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مقدمة الكتاب 


يقرض مجتمع القرن الحادى والعشرين على مختلف مؤسسات ea‏ 
ضرورة التوجه نحو تحقيق التميز فى الأداء على المستويين الفردى والمؤسسى» : 
وقد ظهر ذلك بعد ا شهد مجال الإدارة بوجه عامء والإدارة التربوية بوجه 
خاصء حركة الإصلاح القائم على المعايير القياسية» التى أكدت على ضرورة 
توافر معايير واضحة ومحددة لعمليات التطوير والتحسين فى المؤسسات» وتلى 
ذلك حركة البحث عن التميز din Search for Excellence‏ التى أكدت أن 
تحقيق التميز المؤسسى يجب أن يصبح الشغل الشاغل لجميع المؤسسات على 
اختلاف مستوياتها. 

وقد تزايدت الحاجة إلى التوجه نحو تطبيق إدارة التميز المؤسسى فى 
ظل ما يشهده العصر الحالى من متغيرات وتحديات same‏ تمثلت فى: الشورة 
المعرفية والمعلوماتية» والفجوة الرقمية والديمقراطية» والعولسة وتداعياتها 
المختلفة» وظهور ما يعرف باقتصاد المعرفة» وما نتج عن هذه التحديات من 
حدوث تغيرات فى أساليب العمل والتحول النوعى الواضح فى تركيبة الموارد 
البشرية العاملة فى مختلف المؤسسات» وتعدد المداخل الإدارية التى يمكن 
الاستفادة منها فى تحسين إنتاجية المؤسساتء والوصول إلى التميز فى الأداءء 
ولعل إدارة التميز المؤسسى أحد هذه المداخل التى تسهم فى تحقيق النجساح 
التنظيمىء والفعالية التنظيميةء وتلبية حاجات العملاءء والتخلص من الممارسات 
الإدارية التقليدية ٠‏ 

وتتطلب إدارة التميز المؤسسى إحداث تة تغييرا جذرياً فى المناخ التنظيمى 
السائد داخل المؤسسة ومحدداته» ووجود هياكل مرنة تناسب متطلبات الأداء 
المتميزء كما تحتاج إلى التدريب المستمر للموارد البشرية بالمؤسسةء بهدف بناء 
ثقافة التميز بهاء ويتطلب ذلك تحقيق التفاعل والتكامل مع عملاء المؤسسة 
الداخلبين والخارجيين؛ والأنظمة المكونة للمجتمع» ووجود إدارة واعية ذات 
كفايات متعددة تتميز بالمرونة» والقدرة على التكيف ممع طبيعسة العصر 
ومتغيراته» والقدرة على تحليل وإدراك العلاقات واتخاذ القرارات ٠‏ 

ومن هنا تأتى أهمية هذا الكتاب» الذى يتناول فى مجمله إدارة التميسز 
المؤسسى كأحد المداخل المعاصرة فى مجال العلوم الإدارية والإدارة التربوية» 
والتى تسهم بدرجة كبيرة فى تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات» وإكسابها القدرة 
على التكيف والبقاء» guy oe‏ المستمر للممارسات الإدارية بها 
ويستعرض بعض الرؤى التنظيرية والنماذج التطبيقية لإدارة التميزء ووضسع 


وقدوہ الكتاب 


رؤية مستقبلية لكيفية تطبيق إدارة التميز المؤسسى من خلال تحديد متطلبات 
ومرتكزات تطبيقهاء على النحو التالى: 
- الفصل الأول: ويحاول إلقاء الضوء على طبيعة التميز المؤسسى مسن 
خلال توضيح مفهومه: وفلسقته وأهدافه. وأهم محدداته» ومبادئه»ء 
وأبعاده» وتناول التميز المؤسسى من منظور إسلامى. 
- الفصل الثانى: ويتناول هذا الفصل أساسيات إدارة التميز المؤسسى من 
حيث نشأتها ومراحل تطورهاء ومفهومهاء وأهميتهاء وأهدافهاء 
وخصائصهاء ومبادئهاء وأسسهاء وأهم معوقات تطبيقها. 
- الفصل الثالث: ويتناول بعض مداخل إدارة التميز ومنها: الإدارة 
الإلكتروئية» والهندسة الإداريةء والإدارة الإستراتيجية». 
- الفصل الرابع: ويحاول إلقاء الضوء على ماهية القافة المؤسسيةء 
وعناصرهاء ومحدداتهاء وثقافة التميز المؤسسسى» وخصائصهاء 
ومكوناتهاء بالإضافة إلى كيفية إدارتها. 
- الفصل الخامس: ويتناول بعض نماذج إدارة التميز المؤسسى من خلال 
استعراض بعض النماذج AS pel‏ والتموذج الأوروبسى» وبعصض 
النماذج اليابانيةء بالإضافة إلى بعض النماذج العربية. 
— الفضل السنافس: ويركز عل التمقيد الإدازى وإدازة للتميز: من حيث خلال 
تناول مفهرمه» وأهميته؛ ومبادئهاء ومحدداته؛ وأبعاده» ومعوقاته؛ ودوره فسى 
ترق GaN‏ المتفيز ف : 
- الفصل السابع: ويحاول تناول أساسيات القياس المقارن بالأفضلء 
وكيفية توظيفه فى تحقيق التميز المؤسسي. 
- الفصل الثامن: ويركز على أهم مرتكزات عملية تطبيق إدارة التميزء 
ومتطلبات التطبيقء وإجراءاته» ودور الإدارة والمستويات الإدارية 
المختلفة فى فعالية تطبيقهاء بالإضافة إلى معايير إدارة التميز المؤسسى. 
وبعد فإننا نرجو أن يكون هذا الكتاب ذو فائدة للقائمين على تطوير 
المؤسسات فى الوطن العربىء والعاملين فى مجال التعليم» والتطوير التنظيمى 
للمؤسسات» وأن يكون Male‏ محفزأً للتوجه نحو تحقيق التميز المؤسسىء 


والجودة والنجاح التنظيمى. 


إذازة التميز الوؤسنسى بين النظرية Ng‏ 


ares 0 


ine)‏ الث 
القصل الأول 
التميز الموؤسسى "طبيعتم ومحدداتم" 
Say "Ba‏ : 
يشهد مجتمع القرن الحادى والعشرين تغيرات هائلة ومتعددة سواء 
على المستوى المحلى أو المستوى العالمى»ء وذلك فى المجالات المعلوماتية 
والتكنولوجيةء والاتصاليةء وانعكس تأثير هذه المتغيرات على مؤسسات 
المجتمع المختلفة» وصاحب ذلك مجموعة من التوجهات الفكرية التى تؤكد 
على ضرورة الاهتمام بالفردء والتنمية البشرية باعتبارها غاية لكل تقدم 
اقتصادى واجتماعىء والاهتمام بالعلم» والبحث العلمى» كركائز أساسية فى 
المنظومة العالمية الجديدة» وإعادة النظر فى طريقة إدارة المؤسساتء بالإضافة إلى 
التفاعل الإيجابى مع الثورة المعلوماتية التى أضحت إحدى أهم السمات المميزة للقرن 
الحادى والعشرين. 
وفى ظل هذا الكم من التغيرات والتطورات أصبح تحقيق الجودة 
والتميز المؤسسى غاية كل مؤسسة تسعى للدخول فى المنافسة العالمية فى 
ظل سيادة ما يعرف باقتصاد المعرفسة؛ وبالأحرى الاقتصاد القائم على 
المعرفة» حيث لم يعناإميجتمع القرن الحادى والعشرين يقبل الأداء النمطي 
الذى تحدده الوظيفة التقليدة» أو ما تقدمه المؤسسات التى تدار بهيكل تنظيمى 
هرمىء فالتميز المؤسسى إيعتمد بالدرجة الأولى على المرونة التنظيمية» 
والتنوعء والبعد عن الروبتين الواظيفىء وتشجيع الإبداع التنظيمىء والتجديد 
الذاتىء والتغيير في أساليب العمل الإدازي. 
وقد نتج عن ذلك أن أضحي تحقيق التمور رالهؤسسى بمثابة توجه مهم 
للمؤسسات -على اختلاف مستوياتها- حيث يعمق(التفكير الإستراتيجى اسدى 


إدارة هذه المؤسسات» ویو lt 3S‏ ضمان الجودة والنوعية وضيطهاء وقد جاء 
مفهوم نظام إدارة التميز للوصول إلى أعلى معدلات الجودة cola s‏ ليضفي 
مزيدا من الرصانة والوضوح» على الدعوات التي كانت دائماً تنادي بالاهتمام 


H 
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التميز الوؤسسى "طبيعتم ومححداتم” 


باالجودة الشاملة في مجالات العمل المختلفةء لذا يجب على جميع المؤسسات 
أن تسعى إلى تحقيق التميز المؤسسىء وتطبيق إدارة التميز فى جميع عملياتها 
التنظيمية و ا ية والمالية. 

ومن هنا تأتى أهمية هذ الفصل الذى يحاول إلقاء الضوء على طبيعة 
التميز المؤسسى وأهم محدداته؛ ومبادئه؛ والتميمز المؤسسى من منظور 
إسلامى: ويمكن استعراض ذلك علي النحو التالى: 
١‏ - مفهوم التميز المؤسسى: 

انتشغلت عديد من الدراسات والبحوث بوضع مفهوم محدد للتميز 
المؤسسىء واختلفت توجهات الباحثين والمدارس الفكرية فى الإدارة فى تتاول 
هذا المفهوم» فعلى سبيل المثال حددت مدرسة الإدارة العلمية مفهوم الكفاءة 
كأساس للتميز المؤسسيء بينما ركزت مدرسة العلاقات الإنسائية على 
الحاجات الاجتماعية للعاملين» أما النظريات والمداخل الحديثة فى مجال 
الإدارة ربطت التميز المؤسسي بعدة مصطلحات مثل: الفاعلية التى تركز 
على تحقيق أهداف المؤسسة الكلية في ظل التغييرات البيئية المتعددةق و 
العمل الجماعي وفرق العمل» وجودة الحياة والمناخ» والثقافة التنظيميةء وفسى 
الواقع يعكس هذا التعدد أهمية المفهوم التي جعلت المداخل الإدارية المعاصرة 
تركز جهودها لتحديد مفاهيم التميز المؤسسيء وفيما يلسى عرض لبعض 
تعريفات التميز المؤسسي: 

يعرف التميز بأنه هو تلك الممارسة يعرف التميز بأنه هو تلاك 
الممارسة يعرف التميز بأنه هو تلك الممارسة وثبات الهدفء والإدارة من خلال 
العمليات والحقائق» وتطوير ومشاركة الأفرادء والتعلم المستمرء والابتكار 
والتحسين» وتطوير الخدمات المقدمةء والمسئولية تجاه المجتمع. 


احتياجات المستفيدين من المؤسسة (المجتمع) ورضاه التام عن المنستج» 


.ىب هه i‏ 


وبمعنى آخر فإنه تعنى مدى تحقق أهداف البرامج والأنشطة فى الخدمات التسى 
تقدمها المؤسسة بما يحقق رضا المجتمع بوصفه المستفيد الأول من وجود مؤسسة. 

ويشير التميز المؤسسى إلى القدرة على توفيق وتنسيق عناصر 
المؤسسة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية: 
والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي يحقق رغبات ومناقع وتوقعات 
أصحاب المصلحة المرتبطين بالمؤسسة. 

كما يعرف التميز المؤسسى بأنه حالة من الإبداع الإداري والتفوق 
التنظيمي تحقق مستويات عالية غير عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات 
الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المنظمة؛: بما ينتج عنه نتائج 
وإنجازات تتفوق على ما يحققه المنافسون» ويرضى عنها العملاءء وأصحاب 
المصلحة كافة في المنظمة. 

والتميز المؤسسى عملية تسعى المؤسسات من خلالها إلى استغلال 
الفرص المتاحة لهاةء التي يسبقها التخطيط والحرص على cela)‏ حيث يؤدى 
التميز المؤسسى إلى جودة عالية في المنتجات» والخدمات» وزيادة معدلات 
الإنتاجيةء وانخفاض في تكلفة cela)‏ والتقليل من تكلفة الوقاية مسن الأخطاء 
والعيوب» والإهدارء وإعادة الأعمال. 

ويرتبط مفهوم التميز المؤسسى بعدة جوانب؛ أولها: أن التميز يعنى 
تحقيق الدقة والاتقان من خلال التحسين المستمر بهدف تكوين فلسفة عن 
العمل والناس والعلاقات الإنسانيةء وثانيها: يكمن فى النظر إلى التميز كنوع 
من أداء الفرد يتحقق فقط فى ظروف محددة: وثالثها: أن الجودة تعنى القدرة 
على تغيير الأفراد وتنميتهم باستمرارء وإضافة قيم جديدة إلى معارفهم 
ونموهم الفردى؛ ورابعها: أن التميز هو القدرة على تقدير الجانسب glial‏ 
وخامسها: أن التميز شئ ما يناسب منتجاًء أو خدمة مطلوب تقديمهاء؛ أو 
تحقيقهاء وخاصة عندما يتحدد هذا الغرض أو المنتج. 


ادارة التميز المؤسس نين النظريم Lilly‏ 


التميز الوؤسسي "بيعت ومحدداته" 


ويشير التميز إلى بعدين رئيسيين محسوريين متكاملين في الإدارة 
الحديثةء ولا يتحقق أحدهما دون الآخر ويعتمدان على استثمار الرصيد 
المعرفي المتراكم والمتجدد باستمرار وتيسير السبل للتعلم التنظيمي حتى يتم 
تفعيل تلك المعرفة على أرض الواقع هما: 
- البعد الأول :أن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التميز»ء 
بمعنى إنجاز نتائج غير مسبوقة تتفوق بها على كل من ينافسهاء بل 
وتتفوق بها على نفسها Ghia‏ التعلم. 
- البعد الثاني :أن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما 
تعتمده من نظم وفعاليات يجب أن يتسم بالتميز أي الجسودة الفائقة 
الكاملة ا الانحراف ريهيئ الفرص الحقيقية 
كي يتحقق تنفيذ الأعمال الصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من أول مرة. 


eae 


ويعرف النموذج الأوروبي التميز المؤسسى بأنه الممارسة الباهرة في 
إدارة المؤسسة وتحقيق النتائج الجيدة على المستوى الفردى والمؤسسى» فسى 
ظل تلبية احتياجات العملاءء والإدارة الفعالة للموارد البشرية. 

والتميز المؤسسى كمفهوم له دلالته حيث يدل على زيادة فعاليات 
المؤسسات ومنافستها وجودتها على مستوى جميع ممارساتهاء وقد يعبر عن 
تميز المؤسسة بالنجاح» فالمؤسسة المتميزة هي المؤسسة الأكثر نجاحاً (تميزا) 
في أنشطتها التنظيمية والتدريسية والبحثية والخدمية للمجتمع ككل. 

ويعرف التميز المؤسسى بأنه المعرفة التي يتم من خلالها تطوير 
رؤية جماعية ذات معنى بالنظر إلى موارد المؤسسة وسياقهاء ومن خلال 
اهتمامها الدقيق بمصالح المسنفيدين منها والاستجابة لها بطريقة أصيلة دون 
المساومة على حريتها واستقلالهاء ومن خلال رعاية التجريب ودعمه. بل 
وعلى التشجيع على التعلم» ومن خلال العمل على ما تعلمته عن نفسها 
بطريقة تجعل الأفراد العاملين أشد ارتباطأً بالمساهمين وبيعضهم البعض. 
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ويقصد بالتميز المؤسسى عملية تحقيق التفرد والتفوق الإيجابي في 
الأداء والخدمات المقدمة وهو يعتبر 0 متقدمة من الإجادة في العمل 
والأداء الكفء والفعال المبني على مفاهيم إدارية رائدة تتضمن ¢ اثر كيز على 
الأداء والنتائج» وخدمة المتعاملين» والقيادة الفعالةء والإدارة بالمعلومات 
والحقائقء وتطوير العمليات» وإشراك العاملين» والتحسين المستمرء والابتكار 
الإدارىء والإبداع التنظيمى» وبناء شراكات ناجحسةء وبذلك فإن التميز 
المؤسسى يعنى محاولة المؤسسات استغلال الفرص والتخطيط الإسستراتيجي 
الفعال والالتزامء وإيجاد رؤية مشستركة يسودها وضوح الهدف؛ وكفاية 
الموارد البشرية والمادية» والحرص على الأداء. 

وهناك من يرى 0 التميز المؤسسى يشير إلى الجهود التنظيمية 
المخططة التي هدف إلى تحقيق الميزات التنافسية الدائمة للمؤسسة» وهو تفوق 
المؤسسات باستمرار على jul‏ الممارسات العالمية في أداء مهماتهاء وتربط 
مع عملائهاء والمتعاملين معها بعلاقات التأييد والتفاعلء وتعرف قدرات أداء 
منافسيهاء ونقاط الضعف والقوة الخارجية بهاء والبيئة المحيطة. 


ويعير التميز المؤسسى عن حالة من الإبداع الإداري والتفوق 
التنظيمي تحقق مستويات غير عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية 
والتسويقية والمالية وغيرها في المؤسسة» بما ينتج عنه نتائج وإنجازات تقفوق 
على ما يحققه المنافسونء ويرضى عنها المستفيدين وكافة أصحاب المصلحة 
في المؤسسة؛ ويكون التميز متحققا من خلال المحافظة على الموارد التنظيمية 
في ضوء التفاعل بين الإنسان والبيئة. 


مما سبق يتضح اختلاف وجهات النظر حول التميز المؤسسى وسبل 
تحقيقه» ففى حين ينظر إليه على مسئوى الفرد داخل المؤسسة؛ فإن البعض 
الآخر ينظر إليه في العمل على مستوى المؤسسة: أي التميز المتعلق 
بالمؤسسة (USS‏ غير أن جميع هذه التعريفات قد اتفقت فى مجملها على أن 


اذازة التميز المؤسنسى بين 


)3 التميز قوسي بين sig Ap‏ 


التميز الموسسى "طبيعتم ومححداتم” 


التميز المؤسسى يعنى التفوق المستمر في الأداء المؤسسىء وتحقق أعلى 
مسئويات الإنجاز سواء على المستوى الفردي أو الجماعي أو المؤسسى. 


۲ - فلسفة التميز المؤسسى وأهدافه: 

تعد الفلسفة نتاج عديد من النظريات السائدة أو هى وليدة للفلسفة 
التى يتبناها مجتمع cle‏ وجزء منهاء أو جزء مما تفرضه سلطة ماء قعلى 
سبيل المثال يأخذ النظام التعليمى لأي بلد فى اعتباره عدة عوامل منها: طبيعة 
المجتمع؛ والتقاليد التربوية السائدة فيهء والطبيعة البشريةء والمفاهيم العلمية 
التربويةء وبالتالى يعكس النظام الطموحات والأهداف التى تسعى أمة من 
الأمم تحقيقها وتحملها كمسئولية للأجيال الجديدة» التى يتم إعدادها لتحمل أمانة 
المستقبل. 


وترتبط التربية كعلم له توجهه بالفكر الفلسفي للمجتمع» حيث يقوم 
جماعة من المربين والفلاسفة بتطوير هذا الفكرء وتتضح العلاقة بين الفلسفة 
والتربية فى وضع الأسس والمنطلقات التى تعتمد عليها محاولات تطوير 
العملية التربوية وتنسيقهاء وتحسينهاء وتعديلها في ضوء المشكلات الثقافية 
التى تواجه المجتمع وصراعاتها التي تبلورها الفلسفة؛ وكذلك من خلال هذا 
النشاط الذي تحتاجه هذه الجماعة إلى النقد» والتعديل» والتحليلء والتأمل؛ 
ومعنى هذا أن هذه الجماعة تحتاج إلى معارف ومناهج العلوم المختلفة» سواء 
منها ما كان تطبيقياً» أو اجتماعياء أو إنسانياء حى يتسنى لها النظرية 
التربوية. 


وتقوم فلسفة التميز المؤسسى على مجموعة من المنطلقات» يأتى فى 
مقدمتها أن التعليم الجامعي المتميز هو الدعامة الأساسية في منظومة التقدم 
الاجتماعي والأداء القوية في ضبط الانفجار السكاني» وأن الوصول إلى 
المؤسسة المتميزة مرهون بتوافر نوعية تربوية وتعليمية متميزة يستوجبها 
مجتمع المعرفة» وأن الوظائف الأساسية للتعليم هي البنية المعرفية في شتى 


فصل اشوا = 


المجالات المعرفيةء ثم البحث العلمي ثم خدمة المجتمع Lal‏ بما يتعلق بالتنشئة 
الاجتماعيةء وأن التعليم المتميز ينبغي أن يواكب التغيرات المعرفية المعاصرة 
بتقنياتها الفائقةء والمساهمة في تطويرهاء وتنطلق هذه الفلسقة من أن التعليم 
المستقبلي يجب أن يكون تعليماً متميزأء وهذا التميز ينطلق من الربط بين 
النظرية والتطبيق» واستيعاب التطبيقات التكنولوجية المتجددة. 

وتؤكد فلسفة التميز المؤسسى أن تحقيق التميز يتطلب الأخذ بالمعرفة 
الكلية بدلا عن الاختزال؛ والتحول من ثقافة الاجترار والتكرار إلى شاقة 
الإبداع والابتكارء والأخذ بثقافة الترابط والتفاعل بدلا من التفقتت والانعزال: 
والارتباط بتحسين الأداء وليس cpa oly‏ والتشجيع على الاختيار أي تعليم 
يهدف إلى التميز ويكفل التميز للجميع» كما أن تميز التعليم في إعداد القسوى 
البشرية وتأهيلها وتدريبها في مختلف التخصصات لتلبية احتياجات سوق 
العمل» يستلزم تحديد أولويات التنمية وحصر الإمكانات القائمة والاحتياجات 
المطلوبةء والأهداف المبتغاة على المدى القريب والبعيد. 

وتقوم فلسفة التميز المؤسسى على مدخلين» أولهما: مدخل تعددي 
للقيمء ويسعى إلى طلب أنواع عديدة من التميز والتي بمقدور الأفراد إدراكهاء 
وثانيهما: مدخل فلسفة الإنجاز الذاتي للمؤسسة ليكون موضع التقدير العام 
وهذا يستمد من القيم التي تؤمن بها المؤسساتء والنسق القيمى والثقافى السائد 
cles‏ وخاصة القيم والمعايير والمعتقدات الثقافية المرغوبة فى محيط العمل.. 
وتستند فلسفة التميز إلى عدة ركائز لعل من أبرزها ما يلى: 

- شمولية التطوير لتحقيق التميز: حيث يتم تطوير التعليم لتحقيق 

التميز وفق نظرة شمولية تتناول كافة مكوناته ومؤشراته الداخلية 

والخارجيةء فلا يمكن أن نحقق التميز فى جزء ونترك باقى عناصر 

المؤسسة. 

- استمرارية التطوير لتحقيق التميز: حيث إن عملية إصلاح وتجديد 
التعليم حتى يصل للتميزء تعتبر عملية مستمرة لا تتوقف عند مرحلة 


أدارة التميز الوؤسسى بين النظرية والتطبيق. 


التهميز الوؤسسى "طبيعته ومححداتم" 


معينة» وأن يراققها جهد فكري تأملي تأصيلي يحدد غايتها ومقاصدها 
ويرسم مساراتها المستقبلية. 

- واقعية التطوير لتحقيق التميز: حيث يجب أن ترتبط التغييرات 
والتجديدات فى المؤسسة الراغبة فى التحول نحو المؤسسة المتميزة 
بحاجات حقيقية يراد تلبيتهاء ومعرفة إمكانات الواقع ومحدداته 
الفعلية. 

- جوهرية التطوير لتحقيق التميز: حيث إن ن تحقيق التميز في التعليم 
يتطلب إحداث تعديلات وتغييرات جوهرية في شكل ومضمون 
اللوائح المؤسسية والقواعد والقوانين الحاكمة للعمل فيهاء وإعادة 
صياغتها في إطار مستقبلي ينطوي على سياسات وبرامج بديلة. 

- تكاملية التطوير لتحقيق التميز: حيث يجب أن تسعى المؤسسة إلى 
تحقيق التميز فى بعديه الرأسى والأفقسى» بجانسب شمولية عملية 
التطوير من أجل التميز للبعد المستقبلي» ومتابعة فعاليات التميز 
المؤسسى والتأكد من أن ما وضعن خطته صح تنفيسذه؛ وأن الأمور 
تسير فى مسارها الصحيح. 

- استشرافية المستقبل فى التطوير لتحقيق التميز: حيث إن تحقيق 
التميز في التعليم يتطلب القدرة على إعادة قراءة الماضي من منظور 
المستقبل» والقدرة على التخطيط واتخاذ القرار في ضوء التوقعات 
المستقبليةء وامتلاك إرادة التغيير والتطبيق في الواقع. 

- مأسسة التطوير لتحقيق التميز: حيث يتحقق التميز من خلال وضع 
معايير ومحددات للعمل يلتزم بها الجميع؛ وإشراك مختلف الأطلراف 
وأصحاب المصالح فى تحقيق التميزء وإحداث التغيير البناء القائم 
على الجهود السابقة. 

أما بالنسبة لأهداف التميز المؤسسىء فإنه يهدف إلى تحسين الأداء 

التتظيمي من خلال رفع مستويات الخدمة ونشر تطبيقات إدارة التميز 
ومبادئهاء والعمل على تصميم أفضل التطبيقات في الأداء المؤسسى» وتشجيع 
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المنافسة والتعاون الإيجابي ودعمهاء وتحقيق التوازن بين الأنشطة والنتائج؛ 
وتقديم الخدمة أو المنتج بطريقة متميزة يرضى عنها العميل» والاستمرار في 
العمل والمحافظة على معدلاته ضمن بيئة تنافسية عاليةء والارتقاء بمستوى 
العاملين من الناحية العلمية والعملية والاجتماعية» وجعل المؤسسات عالمية 
وتجنب أوجه النقص والقصور في مختلف مجالات العمل المؤسسىء ويناء 
علاقات متميزة مع المجتمعات المحلية والدولية» ودعم الاستقلالية والحرية 
الفردية و التنظيميةء وفهم علاقات التداخل والتأثير المتبادل داخل وخارج 
المؤسسةء وتحفيز ودفع الأفراد معنوياً ونفسيأء وتعظيم قدرة وكفاءة قوة 
العملء وزيادة القدرة على مواجهة التغير. 

كما تتضمن أهداف التميز المؤسسى ضبط وتطوير النظام الإداري في 
المؤسسة التعليمية نتيجة وض وح الأدوار وتحديد المسنولياتء والارتقاء 
بمستوى الأفراد في جميع الجوانب الجسمية والعقلية والاجتماعية والنفسية 
والروحية» وضبط معدل الشكاوىء والإقلال منها ووضع الحلول المناسبة لهاء 
زيادة الكفاءة التعليمية ورفع مستوى الأداء لدى جميع الأفراد العاملين 
والإداريين العاملين بالمؤسسة» والوفاء بمتطلبات عملاء المؤسسة من جهة 
والمجتمع من جهة أخرىء والوصول إلى رضاهم Gay‏ النظام العام» وتوفير 
جو من التفاهم والتعاون والعلاقات الإنسانية السليمة بين جميع العاملين في 
المؤسسة ٠‏ 


بالإضافة لذلك» فإن التميز المؤسسى يهدف إلى تحسين نصيب 
المؤسسة التعليمية فى سوق العملء وجعل نظام العمل بها أكثر مرونة وتوافقاً 
مع متطلبات السوق» عن طريق استخدام أحدث الأساليب اللازمة للتطويرء 
وتكامل كل العناصر التى تؤثر فى جودة العمليات التنظيمية والإدارية 
المختلفةء وكذلك تحديد المسئوليات لكل فرد فى المؤسسة » ووضوح أهسداف 
جودة النظام لكافة الأفراد على اختلاف مستوياتهم ووظائفهم» وأن تكون 
الإدارة العليا على وعى تام بتطبيق سياسة التميز والالتزام بهاء والتخطيط 


إدارة التميز الووؤنسسسي بين النظرية والتطب 


إذارة التميز lal‏ 


التميز الموؤسسى aisub"‏ ومححداتم” 


الجيد لعمليات التميز المؤسسى من خلال تواجد فرق التفتيش والمتابعة؛ 
وتنمية المعارف والمهارات لدى جميع المستويات الإدارية فى المؤسسة»› 
وزيادة الفعالية التنظيمية من خلال توفير القدرة على العمل الجماعى» وتحقيق 
فعالية الاتصال ٠‏ 


وقد أصبح التميز المؤسسى ضرورة من ضرورات التطوير الإداري 
لرفع مستويات الأداء من خلال تطوير مهارات وقدرات جميع العاملين» 
فالمؤسسات الإدارية التي تحقق التميز هي مؤسسات تهتم باتجاهات التطوير 
وتحقيق المنافسة غير المحدودة وحفظ المكان والمكانة التنظيمية (القوى 
البشريةء الثقافة التنظيميةء الهيكل التنظيمي)ء وتحديد الوسائل والطرق 
اللازمة للتعرف على العقبات التي تواجه المؤسسة حال ظهورها. 


بالإضافة لذلك؛ فإن المؤسسات التى ترغب فى تحقيق التمييز هسي 
مؤسسات تهتم باتجاهات التطورء بمعنى أنها تحاول معرفة مقدار تطورها 
لتحديد ما تريد أن تطوره؛ وتبعد كل المصاعب التقنية التي تؤخر تنفيذ هذا 
shill‏ >« وتنبع أهمية التميز المؤسسي من إمكانية المؤسسات في بلورة 
القوى الداعمة للتميز في المؤسسات من خلال تحقيق معدلات التغيير 
Hey pall‏ وتحقيق المنافسة غير المحدودةء وحفظ المكان والمكانة التنظيمية 
وتنمية القوى البشرية» والثقافة التنظيميةء والهيكل 
التنظيمي» ثم تنامي الشعور بالتميزء والقدرة على توظيف التكنولوجيا في 
المعلومات. 


ويشكل التميز موقفاً جديدا نحو تحقيق التحسين المستمر» حيث يعمل 
على تحقيق بعض المزايا ومنها: الإنتاجية العاليةء وعلاقات عمل وتوظيف 
أفضل» وتنسيق تعاونى للجهودء والتفاعل مع بيئات الأنظمة الفرعيةء وتوحيد 
واستمرارية أهداف الجودة؛ ومواصفات لعلاقات الأنظمة الفرعيةء وطرح 
الحلول المنظمة لمشاكل الجودة فى المؤسسة»ء وتكامل الأنشطة الحيوية لنظام 
كلى فعال. 
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۳ - خصائص التميز المؤسسى: . 
يؤدى تحقيق التميز المؤسسى إلى حدوث تحسن ملموس فى مستوى 

الأداء على كافة أطراف مجتمع المؤسسةء» وتتضمن خصائص التميز 

المؤسسى ما يلى: 

- وضوح وتحديد الرؤية والرسالة والأهداف العامة للمؤسسة. 

- وضوح وتحديد رسالة وأهداف جميع الوحدات بالمؤسسة. 

- توافر خطة إستراتيجية للمؤسسات وخطط سنوية للوحدات مبينة على 
أسس علمية ٠‏ 

- وجود هيكلة واضحة ومحددة وشاملة ومتكاملة وعلمية ومسئقرة 
للمؤسسة ٠‏ 

- توافر توصيف وظيفي لكل دائرة ولكل موظف. 

- وضع jules‏ جودة محددة لجميع مجالات العمل في المؤسسات (خدمية» 
إنتاجية» أكاديميةء إدارية» مالية) ٠‏ 

- وضوح وتحديد الإجراءات العملية اللازمة لتحقيق معايير التميز. 

- توفر نوعية وتدريب شامل وملائم لتطبيق معايير التميز في المؤسسات٠‏ 

- وضوح وتحديد الأدوار في النظام الإداري للمؤسسات٠‏ 

- ارتفاع ملحوظ لدافعية وانتماء والتزام ومشاركة العاملين ٠‏ 

- وجود مستوى أداء مرتفع لجميع الإداريين والمشرفين والعاملين في 
المؤسسات. 


العاملين في المؤسسات. 

- ترابط وتكامل عال بين الإداريين والمشرفين والعاملين في المؤسسات 
والعمل بروح الفريق ٠‏ 

- وجود احترام وتقدير مرضى للمؤسسات محليأً وعالميا. 
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ie 3‏ م التفاهم و التعاون و العلاقات الإنسانية السليمة ٠‏ 

1 -. اتوافن جو من اللفاهع و التعاون و ب اسا يمه بين جميع 
3 

: 


- امتلاك جميع العاملين المعارف والمهارات اللازمة لتحقيق التميز 


المؤسسىي . 


il‏ للتويز المؤسنسى بين النظريةوالتظبيق 


ysl‏ العؤسسي "طبيعته ومحدحاته" 


- حل المشاكل باستمرار» وامتلاك العاملين المهارات اللازمة لحل المشاكل 
- إمكانية تحقق رسالة المؤسسة وأهدافها العامة بشكل جيد ٠‏ 
- توافر نوعية جودة عالية للخدمة والمنتجات بنفقات أقل ٠‏ 
- الاستخدام الأمثسل للاتصال والتواصل٠‏ 

ومن أبرز الخصائص التي يختص بها التميز المؤسسى: احترام تعدد 
الآراءء والتقويم الذي تترئب عليه نتائج وأن يكون تقويما مستمراً واس تخدام 
معطيات التقويم» ووجود قيادات ذات رؤى قائمة على المشاركةء ويعد أعلى 
العناصر أهمية بالإضافة إلى دعم القادرة المتعاونين والمنفتحين الذين يبذلون 
الجهد إلى التوصل إلى قرارات جماعيةء واحترام الاختلافء ومعرفة الذات» 
ويتضمن معرفة ما لديها من نقافات وبيئات وافتراضات وقيم ونماذج ذهنية 
وما لدى «cy AY!‏ ودعم التفكير النظمى» ويعني استكشاف وفهم كيف تتفاعل 
جميع العناصر المؤسسة وبيئتهاء والتفاعل المفتوح والمنتج» تشتمل علسى 
أساليب صحية لإدارة الصراع» والتركيز الخارجي على البيئة والمتعاملين 
والنتائج» وتقويم آثار القرارات الجماعية بما يمكن من حصول تعلم الجماعة 
ووجود نوع من الالتزام التنظيمى والمهنى؛ وتعزيز التزام الأفراد بصالح 
الجماعة ورفاهيتهاء والتركيز على التعلم الفردى والجمساعى والتنظيمى» 
ومحاولة تغيير السلوكيات بناء على تفحصص القيم ونتائج العمل؛ وجمع 
المعلومات عن ثقافة المؤسسة وبيئتها والعمل عليها. 


‘ply Ua الوس‎ GOD yada’ cakes Lak 

- قبول الأعمال الصعبة: حيث يعد من أهم مصادر التميز المؤسسيء حيث 
فرص النمو والتعلم السريع للمنظماتء وتحسين العمليات وبدء العمل من 
الطلفن: 

- توفر القيادة الكفؤة: حيث إن القيادة تعمل كقدوةء ولها دور بارز في 
تحفيز التميز والتشجيع عليه. 


$$$ _ rr 

- تحمل المصاعب: فالمصاعب توضح مستويات قدرة المؤسساتء إذ إن 
ارتكاب الأخطاء وتحمل المؤسسة للأزمات ومواجهتهاء يسهم في صقل 
قدرات المؤسسة وتميزها, 

- الخبرات البعيدة عن العمل: حيث إن المؤسسات المتميزة يتوفر لديها 
الخبرات خارج نطاق العمل» 

- وبالتحديد خدمة المجتمع التي تقدم العديد من الفرص» لاكتساب الثميز قي 
الأداء. 

- برامج التدريب: حيث إن النظام المعياري السائد في المؤسسات لأنشطة 
التميز في الأداء تكون أهميته أقل بالنسبة لما يتم تعلمه مباشرة من 
الفرص التدريبية التي تعزز من تميز المؤسسات. 

- الدقة : ويقصد بها تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص به اء من خلال اختيار 
أفضل الأساليب لتأدية المهماتء وبناء مناخ داخلي يؤكد على أهمية دقة 
التنبؤ في التأثير على تميز المؤسسة. 


tg dlua - ٤‏ التميز المؤسسى وأسسه: 
هناك مجموعة من المبادئ الأساسية للتميز المؤسسى ومنها: 
- مبدأ ديمقراطية القيادة وتعني الخروج عن أنماط البيروقراطية 
التقلينية وتوسيع دائرة اتخاذ القرار؛ والاهتمام بالاتصالات غير 
الرسمية لتحقيق فعالية أكثر. 
- مبدأ القابلية للتغير» ويعني توفر المناخ الصحي والمواقف الإيجابية 
والثقافة الكافية مع إشعال فتيل التنافس الإيجابي البناء. 
- مبدأ الاستقلاليةء وهو الاستقلال الفني والإداري والمالي حتى تضع 
التميز وتتخذ ما تراه مناسباً للتقوق والاستمرار عليه كما تعي اعتماد 
المهج الإداري اللامركزي وشبه المستقل للأقسام وفتح المجال 
للتنافس الإبداعي بين الأقسام والإدارات مع الرقابة الدقيفسة على 
أنظمة العمل السائد. 


إدارة التميز المؤسدسئ بين النظرية Siig‏ 
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التميز الوؤسسسى "طبيعتم ومحدحاتم* 


- مبدأ الاقتراب من العملاء» من خلال تقديم الخدمة المتميزة ذات 
السمة الجيدة وضمان جودة المنتج. 

- مبدأ الإنتاجية» بمعنى تركيز الاهتمام على آليات وإجراءات تحقيق 
مخرجات عالية الجودة وضمن المعايير الدولية المعتمدة. 

- مبدأ المستقبلية» ويعني التركيز على البعد المستقبلي من خلال الرؤية 
والأهداف والبرامج مع التركيز الشديد على البقاء والمنافسة. 

- مبدأ الابتكاريةء وتعني ابتكار الطرق الإبداعية الداعمة للتطوير 
والتحسين المستمر. 

- مبدأ التعددية في مصادر المعرفة وتوظيفهاء ويعني الحرص الشديد 
على امتلاك المعرفة الحديثة وتطوير البنى التحتية لها وتوظيفها 
وإنتاجها. 

- مبدأ البساطة والتسهيلء إن قلة عدد أفراد الفريق الواحد عامل مهم 
وإيجابي في الشركات المميزة AN‏ تعتمد الأشكال السهلة للمهماتء إذ 
أن الحجم الكبير لمؤسسة ما أو مهمة ما يؤدي عادة إلى التعقيد. 

- مبدأ المركزية واللامركزية» وتعني تعايش التوجيه المركزي القوي 
مع مبدأ اللامركزية التي تسمح بنوع من الاستقلال والإدارة الذاتية 
للأقسام المختلفة. 


‘cou joi إدارة‎ 


- ميدأ التنافسية. 
- مبدأ الشراكة المجتمعية. 
وهناك من يضيف مبادئ أخرى ومنها: التركيز على العملايء 
والقيادة والثبات على الأهداف» والإدارة من خلال العمليات والحقائق» وتنميسة 
العاملين وإشراكهم والإبداع والابتكار والتحسين المستمرء وتطوير الشراكة 
مفهوما ومارك «pala abel y‏ و المتووالية المحتسفية plainly‏ با 
وقد Gail‏ بعض الباحثين حول مجموعة من المبادئ الأساسية الئسي 


meg 


يرتكز عليها التميز المؤسسىء» وتسهم بفعالية في نجاح المؤسسات في تحقيقه 


واستمراره ونتضمن مايلى: 
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* الاستمرارية: ويقضي هذا المبدأ إلى الاستمرارية في الاتجاه إلى 
التميزء وهذا من مطلق أن ما تتميز به الآن سيكون إذاء ولذلك فعملية 
التميز المؤسسى يجب أن تكون عملية مستمرة» فلا يجوز الوصول 
إلى مستوى معين من التميز وتنتهي العملية» فإن هذا الاتجاه سوف 
يؤدي Leis‏ إلى الرجوع للوراء والوقوف في صفوف العاديين. 

* الشمولية: حيث إن تحقيق التميز في الخدمة لا يعني أداء جزئية 
معية منها بصورة أفضل :9٠٠١‏ ولكنه يتحقق بشمولية التميز في 
أكثر من جزئية بحيث نحاول أن نحقق %١‏ أفضل في أداء كل 
جزئيةء ولاشك أن النظرة الشمولية في التميز المؤسسى مطلوبة أكشر 
من التميز في جزئية محدودة. 

* التركيز على التوقعات المستقبلية: حيث إن التميز المؤسسى الحقيقي 
لا ينيع من التميزء فيما هو كائن إنما فيما سيكون» وهذا يعني 
ضرورة دراسة التوقعات المستقبلية للمستفيد» ومحاولة التميز حتى 
يتحقق عنصر السبق والانفراد مع ضمان الإشباع لحاجات المستفيد. 

د توافر مقومات التميز: حيث يويد العالم "دافيز في مقولته oh‏ التميز 
المؤسسى له مقومات ولا يتم التميز بالأقوال والشعارات 
والتصريحات» إن من يريد التميز المؤسسى الحقيقى لابد أن يبني هذا 

= التميز على عدة مقومات من أهمها ما يلي: مناخ عمل قويء وقسيم 
E‏ عمل ر سسحت dell eae ASS‏ اف الان aii ci‏ 
2 وتحقيق الأرباح باعتبارها إحدى pall‏ الرئيسةء والميل للاستثمار في 
4 المنتجات الجديدةء وتوطيد العلاقة مع المستفيدين» والاستثمار فسي 
| التدريب وتطوير الكوادر والقيادات» ونظام lad‏ للمعلومات الإدارية» 
< وإجراءات عمل سهلة ومتوازنة؛ والقناعة بأهمية الابتكارء والقناعة 


بأهمية البشر وقدراتهم الكامنة. 
" التركيز على الأشياء التي تحقق الصدارة والتفوق: حيث إن التميز 
المؤسسى لكي يكون مجديا وملحوظا يتحتم أن يكون متمركزا على 


التميز الووؤسسى nbsuh”‏ ومححدحاتم" 


الأشياء التي تحقق ميزة الصدارة: وألا نبعش جهودنا في أمور لا 
تحقق ميزة الثفوق وهذا مبدأ مهم لاستمرار التميز الإداري لفترة 
طويلة وبصورة مجدية, 

= تشجيع الابتكار والتفكير الميدع: حيث يعتبر هذا المبدأ مسن أهسم 
المبادئ الأساسية للتميز الموؤسسى وضرورة شيوع فلسفة عامة تشجع 
على التفكير الابتكاري والمبادرة إليه دون خوف من الفشل أو العقاب 
مع إعطاء الصلاحيات اللازمة لذلكء ورصد المكافآت للمبتكرين. 

" الإحساس الدائم بالحاجة للتعلم: فلو افترضت المنظمة أنها وصت 
إلى الكمال في تحقيق أهدافها ورسمت فلسفتها واستراتيجياتها علسى 
هذا الأساس فإن هذا الاتجاه يدعو إلى البعد عن أي تميز عن 
المنافسين» إنما يتطلب الأمر الإحساس الدائم بعدم الكمال والسعي 
الدؤوب إلى الأفضل والأحسن وهذا ما يدعو إلى التعلم والتميز عن 
الآخرين؛ وأن نبعد كل البعد عن التكلم بأمجاد الماضي ونتكلم عن 
أمجاد الحاضر والمستقبل. 

ه المناخ الملائم للعمل: ALY‏ أن توافر المناخ الملائم للعمل والمحفز 
له يساعد على الثميز الإداري» وأن سعي القبادات العليا في أي 
منظمة "رياض الأطفال" إلى توفير مثل هذا المنساخ يعتبر خطوة 
أساسية يرتكز عليها للوصول إلى التميز الإداري وتتركز الأعمدة 
الرئيسة للمناخ الملائم للعمل في توافر ثلاث54 عناصر أساسية هي: 
الفلسفة الإدارية المهيمنة على فكر القادة في المنظمةء وعادات العمل 
اليومية التي يتبعها المنسوبون في إدارة أعمانهم» والقدوة التي يقدمها 
هؤلاء القادة المنسوبين بالمنظمة. 
ويوجد العديد من المبادئ والأسس التي يقوم عليها التميز المؤسسى؛ 

والتي تساعد المؤسسات في تحقيقه من خلال تبنيها والعمل على تحقيقها Cie‏ 
يحدد البعض أسس التميز فى: الاستماع والفهم الجيد لاحتياجات العملاء» 
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وتحديد إستراتيجية محددة لخدمة العملاء» ووضع معايير أو مستويات أداء 
للخدمةء وتدريب ودعم الأفراد العاملين لتقديم خدمة جيدة للعملاء وتقدير 
ومكافأة الإنجازء وتحليل المعلومات» ونقل المعرفة عبر وحدات المؤسسة. 
وتبسيط الإجراءات» وتطوير إدارة الموارد البشرية» والعمل بروح الفريق 
الواحدء وترسيخ الثقافة» والمساءلةء والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة. 
والقيادة» والتركيز على رضا العميلء وقياس الأداء. 

Ll‏ 'بیترز وروبرت ووترمان "Peters & Waterman‏ أسس التميسز 
بثمانية أسس هي: التحيز للتنفيذء والاقتراب من العميلء وتنمية الاستقلالية 
وروح العمل الجماعىء وتحقيق الإنتاجية من خلال الأفرادء والممارسة ASIAN‏ 
والسعي لخلق القيمةء والانحصار في مجالات الخبرة» والتنظيم البسيط والعدد 
الصغير للعاملين» والمزج بين المركزية واللامركزية. 


كما يحددها البعض بالقدرة cd; Sill‏ وضوح الهدفء بناء هياكل 
تنظيمية تتسم بالمرونة وسهولة التواصل» استخدام تكنولوجيا المعلومات» 
التركيز على عمل الفريقء» التأكيد على خلق هوية متميزة في المؤسسة من 
خلال بلورة مناخ تنظيمي متميزه التركيز على السلوك الإداري الديمقراطي. 
Lal‏ بالنسبة لأسس التميز المؤسسىء فتتضمن ما يلى: 
© فعالية عمل القيادة على عدة مستويات أساسي لتحقيق التميز القيادي 
أي الربح تقابله الخسارة والعكس بالعكس وهي متعددة الجهات من 
أعلى إلى أسفلء ومن أسفل إلى أعلىء ومن الجانبين» وأن التميز 
نائج من القيادة القوية. 
" ازدهار التميز في ثقافة تشجيع جيل الأفكسار والمشاريع الطليعة 
وأعمال التجارب. 
" تحقيق التميز من خلال برامج ومناهج تخلق التميز وتشجيع عليه 
وهو محور اهتمامها. 


إدارة التميز المؤسسى بين النظرية ig‏ 


5 — التويزالمؤسسي 'طبيعتم ومحدداتكى 


* النظر إلى التقويم المستمر كأحد المكونات الأساسية للتوجه نحو 
se‏ وا 
وضوح هوية المؤسسة ورسالتها يصاحبه احترام للطلاب. 
# اعتماد التميز على مشاركة مباشرة من جانب الهيئة التدريسية. 
" امتلاك الإبداع والاستخدام الأمثل والحكيم للموارد المالية. 
استناد التميز على منهاج دراسي هادف وعلى هيكليات داعمة 
للمنهاج الدراسي. 
ه. " اعتماد. التميز على التعلون والتكامل والشمول: 
8 - الإعداة والتدرت المسثمن لضان Cue‏ المستمرة 
" التركيز على التنافسية والتفوق والإبداع. 
* التركيز على إشباح احتياجات المتعاملين داخلياً وخارجياً. 
ف iss)‏ لفل و الك gall‏ ارد dy pall‏ 
مما سبق يتضح أن أسس التميز المؤسسى تتمثل في: القيادة المتميزة 
التي تصنع التميز وتعين عليه؛ والبيئة التنظيمية المتميزةء ووضوح الرؤية 
والرسالة والأهداف الإستراتيجية لدى جميع العاملين في المؤسسة؛ والتركيز 
على العاملين وتمكينهم وإشراكهم والقرب منهم وحل مشكلاتهم وتأهيل 
الكادر البشري وتدريبه لضمان تميز الأداء وتحسينه؛ والتنافسية والتفوق 
والإبداع والابتكارء والتقويم المؤسسي والذاتي المستمرء وتطوير الشراكات 
والبحث عنهاء والمسئولية الاجتماعية والاهتمام باحتياجات المسنفيدين من 
المؤسسةء والاهتمام بالنتائج والمخرجات النهائية. 


٤‏ - أبعاد التميز المؤسسى: 

الاك وار جاك AEN‏ ل هكف ل ان سكو و 2 
بجميع العناصرء فالتميز المؤسسى لا يتوقف عند تحقيق الأهداف فحسبء انما 
هو منهجية عملية متكاملة تستند على مجموعة من المبادئ والتي لابد من 
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تحويلها إلى واقع فعلي تكون بمثابة قواعد للسلوك العلمي التطبيفي لتحقيق 

الجودة والتميزء وقد اتفق الباحثون على مجموعة من أبعاد التميز المؤسسى 

تتمثل فى: 

)1( البعد المؤسسي: ويشمل البعد المؤسسي للتميز المؤسسى على العناصر 

التالية: 

- التخطيط الاستراتيجي للتميزء ويشمل وضع رؤية ورسالة المؤسسة 
لتحقيق الجودة الشاملة. 

- القيادة الفعالة والمشاركة والالتزام الام منها ودعم جهود التغيير 
والفعسين: 

- بناء الشراكات المجتمعية والتعاون مع المؤسسات المختلفة في المجتمع. 


(ب) البعد التنظيمي: ويشمل على العناصر التالية: 

- ترسيخ ثقافة التميزء ونشر مفاهيمهء وأنظمتهء والتعريف بأهميته» ومزايا 
ق طق 

- التحسين والتطوير المستمر للعمليات الإدارية والتنظيميةء والتي تشمل 
جميع مدخلات وعمليات ومخرجات المؤسسة. 

- الوقاية من الأخطاء ومنع وقوعها (ضمان الجودة) والمراجعة المستمرة 
للعمليات والبرامج؛ للبحث عن المشكلات والانحرافات وحلها بدلا مسن 
انتظار وقوعها والقضاء على مسبباتها. 

- التدريب والتعليم؛ والتأهيل المستمر لاعاملين -على اختلاف مسكوياتهم- 
للقيام بأعمالهم بكل إتقان. 

- تكوين حلقات التميز» وفرق العمل لضمان الجودة وتحسين الأداء 
المؤسسى بكل وحدة إدارية وقسم. 

- تحديد معايير ومواصفات لقياس الأداء المتميزء ووضع مؤشرات 
الإنجاز. 


إذارة التميز المؤبسيسى بين النظرية والتطبيق 


5 التميزالوؤسسي 'طبيعتہ ومحححات ے 


(ج) البعد التقني: ويشمل البعد التقني على العناصر التالية: 

- أن تكون القرارات مبنية على الحقائق (الإدارة بالحقائق). 

- استخدام الأساليب الإحصائية» والتقنيات الحديثة للقياس والتحليل» ورصد 
الانحرافات في الأداء» لضمان المدخلات والعمليات والمخرجات» ومسن 
هذه الأساليب: تحليل السبب والنتيجة»ء وتحليل البيانسات» والجداول 
الإحصائية» وخرائط باريتو. والرسوم البيائية المتدرجة» وخرائط 
الانسيابية» وقائمة الفحص. 

- الاهتمام باستخدام المقارنات والقياسات المرجعية من خلال المراقمة 
المستمرة للأداء الإداري والتنظيمسيء ومقارنته بالمستويات الوطنية 
والدولية المعتمدة. 

( د) البعد الفردي: ويشمل هذا البعد العناصر: 

- التغلب على مقاومة التغيير لدى العاملين. 

- المشاركة الفعالة في جهود التميزء وإيجاد البيئة الإيجابية الداعمة للعمل 
نحو التميزء والمحافظة على الروح المعنوية العالية للعاملين» وتعميقٌ 
العلاقات الإنسانية الحسنة. 

- تشجيع المبادأة واحترام الآراء المختلقة. وتمكين العاملين: والاستفادة من 
كل فرد في المؤسسة بغض النظر عن منصب للمشاركة في جهود تحقيسق 
التميز. 

بالإضافة لذلك» فإن للتميز المؤسسي مجموعة من الأبعاد وهي على النحو 

الآتي: 

- المعرفة: وتعد الثروة الحقيقة للمؤسسات المختلفة حيث تمثل الأداة 
الحيوية للقيام بوظائفهاء ومباشرة أنشطتها بهدف تحقيق أهدافها وغاياتها 
التى وجدت من أجلهاء وقد تنامى هذا الدور مع مساهمتها فى تحول هذه 
المؤسسات إلى الاقتصاد العالمى الجديد- اقتصاد المعرفة- فضلاً عن 


صصص 8 ل ل يمه 


نتكيف مع التغير السريع فى ty‏ ونتكون المعرفة من البيانات 
والمعلومات» والأفكار ومجموع البنى الرمزية التى يملكها الفرد أو 
المجتمع JSS‏ وتوجه هذه البنى كل من سلوك الفرد والمؤسسة فى جميسع 
اتجاهات bla‏ وتتضمن المعرفة -على سبيل المثال- البنى الرمزية 
التي يتم اكتسابها من خلال التعليم النظامي والخبرات التي يتعلمها الفرد 
من العمل والحياة» كما تشمل الحقائق والوقائع» والبناء العقلى الذى يوجه 
سلوك Lal ca pill‏ المعرفة المؤسسية فتشمل الثقافة والتساريخ» والتوجهمات 
الإستراتيجية والأطر والأشكال التنظيمية» لذا فقد تكون هذه المعرفة 
ظاهرة أو ضمنية. 

- القيادة: فالقيادة العليا لها تأثير مباشرعلى التميزء وذلك من خلال تنمية 
قدرات الأفرادء وتشجيعها لهم بالتوجه نحو الإبداع والتميز» وذلك من 
خلال تميزها بالمهارة القيادية وعلاقات العمل الفعالةء والقدرة على 
التفكير المتجدد الذي يبتعد عن التقليدء وكذلك اهتمامها بتشجيع المنافس 
بين الأقراد للتوصل إلى أفكار جديدة كما أن القيادة العليا إذا تبنت 
إستراتيجية الباب المفتوح. ودعم الاتصالات المباشرة بينها وبين الأفرادء 
فإن ذلك يتيح تبادل المعلومات المتعلقة بفاعلية المنظمةء والقدرة علسى 
مناقشتهاء والوصول إلى اقتراحات وايتكار حلول جديدة لمشاكلهاء وهناك 
مجموعة من النشاطات» التي يجب أن يقوم بها القادة لتنجيع ظهور 
التميز المؤسسىء فنظام اللامركزية في العملء داخسل المنظمة يسهل 
انسياب المعلومات والأفكار الابتكارية بين العاملين والقيادة العليا مباشرة 
دون حواجز بيروقراطيةء كذلك فإن القدرة الابتكارية لدى الأفراد تتأثر 
بنمط القيادة الديمقراطية» كما أن القائد المتميز الذي يستطيع رؤية كثير 
من المشكلات في الموقف الواحد؛ فهو يعي الأخطاء ونواحي النقص 
والقصور» ويحس بالمشكلات. 

- الموارد البشسرية: حيث تواجه المنظمات تحديات متجددة ومتغيرة: 


إذارة jal‏ الووؤسنسس بين النظرية والتطبية 


تتطلب من الإدارات العليا تبني سياسات وإستراتيجيات تتكيف مع هذه 


3 التهيز الوؤسسى "طبيعتم ومحححاتم" 


التحديات» لتحقيق أهداف المنظمة بالأسلوب الناجحء ونظرًا للتغير السريع 
والمتجدد في بيئة العمل» فإنه يتوجب على الإدارات العليا أن تتبنسى 
أسلوب التفويض؛ وفسح مجال Ay yall‏ للعاملين في مختلف المستويات 
الإداريةء لاتخاذ القرارات المناسبة دون الرجوع للإدارة العليا إلا في 
الحالات الضرورية؛ وعند اتخاذ القرارات الحاسمةء بغية تقديم الخدمات 
بكفاءة وفاعلية» فالتميز المؤسسي يتضمن تحقيق أهداف الأفراد وأهداف 
التنظيم» من خلال إشراك المرؤوسين في صنع القرارات واتخاذهاء 
والتفكير بشكل منطقيء واستغلال الفرص التي تتطلب المبادأة والتركيز 
على | لأهداف الرئيسة وعدم تشتيت الجهودء فاحترام الأفراد وتشجيعهم 
وتنميتهم وتدريبهم» وإتاحة لرص لهم بالمشاركة في القرار الذي يتعلق 
بهم كفيل بأن يبذلوا قصارى جهودهم لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة 
واقتدار» وتحديث القوانين والأنظمة والتعليمات المعمول بها إذ إن 
التخلي عن الروتين والمركزية في التعامل» يحقق التميز المؤسسى 
- العمليات: وتشير إلى العمليات اللازمة للوصول إلى أهداف إجرائيةء وكذلك 
مجموع النشاطات التي تتم داخل المؤسسة: حيث إن العمل وفق بطاقة الأداء 
المتوازن بؤدي إلى التقويم المستمر لهذه العملياتء نتيجة للتغذية الراجعة عن سير 
العمليات التي تمكن المديرين من معرفة سيرهاء وبالتالي فمإن ذلك يسؤدي إلسى 
اختيار أفضل العمليات والممارسات» ويراعى هذا البعد كيفية توصيل الخدمة أو 
المنتج التعليمى إلى عملاء المؤسسةء وتحديد مدى كفاءة العمليات وفعاليتها ذات 
العلاقة» وبالتالي تحديد أين ومتى يتم إجراء التحسينات لتقديم الخدمة بشكل أفضل 
وأسرع» وبتكلفة أقل؛ بالإضافة cll‏ يركز هذا البعسد علبي العواممل 
والإجراءات الداخلية المهمة التي تمكن المؤسسة من تحقيق التميزء 
وبالتالي تؤدي إلى تحقيق رغبات العملاء المتوقعة منها بكفاءة وفعالية 
وأيضاً إلى تحقيق نتائج مالية متميزة ومرضيةء كما يهدف بعد العمليات 
الداخلية إلى تحديد العمليات المهمة التي يجب أن تتفوق فيما المؤسسة 
لتنفيذ إستراتيجيتهاء أي أنه يجب أن تركز المؤسسة على العمليات 


$$ ا‎ in 


الداخلية التي تؤثر على رضا العملاءء وبالتالي على تحقيق الأهداف 
المالية للمؤسسةء حيث إن الأداء الجيد لخدمات العملاء ينشأ من العمليات 
والقرارات والتصرفات التي تحدث داخل المؤسسةء ومن ثم يتطلب من 
المديرين التركيز على العمليات الداخلية الأساسيةء وتحقيق الثناسق بينها 
لخلق dog‏ للعملاءء ويهتم هذا البعد أيضا بقياس الأداء المستقبلي للمؤسسة 
من خلال عرض الأنشطة والعمليات الداخلية التي تنفذها المؤسسة لتحقيق 
الأهداف المالية ومتطلبات العملاء. 

الجوانب المالية: وتتضمن المؤشرات التي تقيس مدى كفاءة العمليات 
المالية التي تقوم بها المؤسسة الجامعيةء بالإضافة إلى مدى استقرار 
مصادرها المالية التي تعتبر ضرورية للقيام بأنشطتها نحو تحقيق خطتها 
الإستراتيجيةء كما يعبر عن النجاح المالي الذي تحققه المؤسسة:؛ لتظهر 
بأفضل صورة أمام المساهمين والمعنيينء وتتضمن الأهداف الماليةء 
ووسائل قياسهاء ومعنى ذلك أن مقاييس الأداء المالية تبين مدى الالتزام 
بتنفيذ الخطط الإستراتيجية» حيث يتم التعبير عنها بأهداف ومقاييس celal‏ 
والتي تبين مدى التحسن في النتائج النهائية للمؤسسةء وتختلف المقاييس 
المالية باختلاف المراحل التي تمر بها المؤسسةء وقد لخصها 'كابلان 
ونورتون" في ثلاثة مراحل رئيسية؛ أولها: مرحلة النمو وتركز المقاييس 
المالية على الدخول في أسواق جديدة وجذب عملاء جددء والمحافظفة 
على مستوى مناسب للإنفاق على تطوير المنتج التعليمى» وتتمية قدرات 
العاملين وإمكانياتهم» وثانيها: مرحلة الاستقرار وتحاول المؤسسة إعادة 
استثمار أموالهاء واجتذاب المزيد منهاء وتركز المقاييس المالية في هذه 
المرحلة على المقاييس التقليدية مثل العائد على رأس المال المستثمرء 
والدخل الناتج من heel‏ والقيمة الاقتصادية المضافةء وثالثها: مرحلة 
النضج وتركز على تعظيم التدفق النقدي الداخل للمؤسسةء ومن الأمثلة 
على المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق البعد المالي: إجمالي 
الأصولء والإيرادات من نشاطات أو عمليات جديدة» وكفاءة العمليات 


إدارة التميز المؤسنسن بين النظرية والتطبيق. 


عت التميزالوؤسسي 'طبيعته_ ومحتداتكيى 


الإد ارية والئتظيميةء وعدد الممولين Aru gal]‏ وعدد مقترحات مشروعات 
التطوير. 


٥‏ - محددات التميز المؤسسى: 

يتوقف التميز على عدة عوامل ومحددات يأتى فى مقدمتها: الالتزام 
بمبادئ الإدارة (تقسيم العمل والسلطة والمسئولية والنظمام ووحدة الأممر 
و التوجيه والتحفيز والمساواة وغيرها).» والتوجه لتحقيق وظسائف الإدارة: 
(صنع القرارات والتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة).؛ والالتزام بميادئ 
الجودة والتميزء كرضا العميل الخارجي والداخلي وصفرية الأخطاء قدر 
الإمكان والتركيز على جودة العمليات والنتائج على حد سواء والتطوير 
والتحسين المستمر ونحوهاء والفعالية» بمعنى تحقيق النتائج أو الوصول إلى 
الأهداف وحسن اختيار العناصر الملائمة لتحقيق النتائج المقررة وإنجاز العمل 
المطلوب» والكفاءةء وهي حسن الاستفادة من الموارد واستخدامها لإنجماز 
الأعمال بالشكل المطلوبء والإبداع والابتكارء وذلك من خلال التجديد 
والتغيير الإيجابي في العملء ومراعاة قيم وأخلاقيسات المنظمة والمجتمع: 
كالعدالة والمساواة والنزاهة والشفافية والمشاركة والموضوعية والأمائنة 
والديمقراطية. 
وقد اتفق الكتاب والباحثين حول مجموعة من محددات التميز المؤسسى وهى: 
(أ) القيادة: وهى عملية التأثير التي يقوم بها المدير في cringe ye‏ لإقناعهم 
وحثهم علي المساهمة الفاعلة بجهودهم في أداء النشاط التعاونيء ومعنى ذلك 
أن القيادة تركز على قوة تأثير القائد على مرعوسيه» تعد القيادة مسن أهسم 
الوظائف التي يمارسها المدير بالمؤسسة التعليمية» حيث يقود مجموعة من 
الأفراد» ويوجههم» ويرشدهم» ويدربهم» ويوفق بين مجهوداتهم» ويثير 
دافعيتهم ويحفزهم علي التعاون والتنافس» وقد تطور مقهوم القيادة في 
التنظيمات الإدارية المختلفة بحيث أصبحت هي قلب الإدارة النابض؛ إذ أن 


القادة الإداريين هم المسئولون عن تسيير العمل» وحفز الهممء وبث روح 


11١1‏ ع هه 


الحمائن cgal Angin y‏ الم ر رين بغية juin‏ الأهدلف المشودة asd‏ عفن 
أن التقدم والنجاح الذي تحققه المؤسسات المختلفة إنما يقاس بمسدي فعالية 
القيادة التي تتولي مسئولية إدارتها. 
وتعتبر القيادة الإدارية الناجحة حجر الزاوية في العملية التعليمية» 
فهي التي تحدد المعالم وترسم الطرق وتيسر السبيل أمام العاملين في الميدان 
للوصول إلى هدف مشترك في زمن محدد؛ وتهدف القيادة إلى تحسين العملية 
التعليمية» والارتقاء بمستوى الأداء عن طريق توعية وتبصير العاملين في 
المؤسسة التعليمية بمسؤولياتهم» وتوجيههم التوجيه التربوي السليم» كما تعتبر 
القيادة إحدى أهم معايير التميز المؤسسى» وركن هام من أركانه. فالقيادة 
الفاعلة هي حجز الزاوية في تكوين المنظمات ذات التميز والتقفوق» ومحور 
الفاعلية الإدارية فكلما حسنت مواصفات ومؤهلات هذه القيادات تعزز دورها 
في تحقيق الأهداف. وتعد القيادة إحدى أهم الآليات الرئيسة في تحفيز العاملين 
وتحويل سلوكهم الوظيفي من سلوك سلبي إلى سلوك إيجابي محفز للتميز. 
وتوجد مجموعة من المحددات التى تبين مدى فعالية القيادة داخل 

المؤسسات وتتضمن هذه المحددات ما يلى: 

- خصائص المديرء وشخصيتهء واتجاهاته؛ وقدراته» ونظام القيم الخاص 

به» ومصداقيته. 
- نوع النفوذ الذى يستند إليه المدير كأساس لعلاقته القيادية بمجموعة العمل. 
- خصائص المرعوسين: وتتضمن حاجاتهم وتوقعاتهم» ومعارفهم؛ ومدى 
الثفة cogs‏ وبخبراتهم ودافعيثهم» والتزامهم. 
- العلاقة بين المدير والمجموعةء وبين أعضاء المجموعة وبعضهم البعض. 
- طبيعة المهام اللازم إنجازهاء ومدى كونها بسيطة أو مركبة. 


وتمثل القيادة إحدى ركائز التميز في المنظمة التى تعتمد على تناسب 
الإستراتيجية الموضوعة» ووجود ثقافة شاملة» إلى جانب توافر قيادة فاعلة 
والقيادة العليا لها تأثير مباشر على التميز المؤسسىء من خلال تنمية قدرات 


إدارة التميز الوؤسيسي بين النظرية وان 


8 التميز الوؤسسيى “طبيعتم وموححداته" ; 


الأفرادء وتشجيعها لهم بالتوجه نحو الإبداع والتميزء وذلك من خلال تميزها 
بعلاقات فعالة في العملء» والقدرة على التفكير المتجدد الذي يبتعد عن التقليدء 
وكذلك اهتمامها بتشجيع المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار جديدة كما 
أن القيادة العليا إذا تبنت إستراتيجية الباب المفتوح» ودعم الاتصالات المباشرة 
بينها وبين الأفرادء فإن ذلك يتيح تبادل المعلومات المتعلقة بفعاليات المنظمةء 
والقدرة على مناقشتهاء والوصول إلى اقتراحات وابتكار حلول جديدة 
لمشاكلها.كما تمثل القيادة إحدى الركائز المساعدة على التميز والتفوق لدى 
العاملين في أي منظمةء حيث توفر البيئة المناسبة للإبداع والابتكار والتفوق 
والذي يدوره يعمل على تقدم المنظمة وازدهارها. 


Ll‏ فيما يتعلق بمهام القيادة فإن على مدير المؤسسة بصفته قائدًا في 
مدرسته القيام بالمهام وتحمل المسؤوليات التالية التي تعد بمنزلة معايير يمكن 
من خلالها الحكم على مدى قدرته وفاعليته القيادية: 
- غرس مضامين إدارة الجودة الشاملة لدى مرؤوسيه بعد شرحها وتفسيرها 
لهم» وبيان الفلسفة العامة التي تفوم عليهاء وكذلك زرع الأمل والتفاؤل 
في نفوسهم» بشأن نجاح التميز بجهودهم المثمرة. 

- غرس التقافة التنظيمية الجديدة للمؤسسة لدى مرؤوسسيه بعد شرحها 
وتفسيرها لهم ومساعدتهم على تطبيقها والالتزام بها. 

- توزيع المهام والمسؤوليات على مرؤوسيه توزيعما واضحا ومفهوكا 
العافت كل Aa cilia Agee‏ 

- تطوير أداء مرؤوسيه باستمرارء وجعلهم جاهزين A gal gal‏ التحديات 
الناجمة عن تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة» وعدم الاستسلام 
للمشكلاث. 


- تفويض السلطة لمرؤوسيهء وتشجيعهم»؛ وتوجيههم لاستخدامها استخداما 
فعالاً. 


oe 
انتهاج سياسة دمج العاملين وإشراك جميع العاملين في عمليات اتخاذ‎ - 
القرازات» :وحل المشكلات:‎ 
واقتراح الحلول من أجل التحسين والتطوير وتحميلهم المسؤولية.‎ - 
كيفية‎ (pole تحفيز مرؤوسيه على خدمة العملاء وإرضائهم» وتدريبهم‎ - 
الاهتمام بهم» وتشجيعهم على الإسهام بمقترحاتهم» من أجل تطوير وسائل‎ 
فعالة تسهم في تحقيق الرضا لدى عملاء المؤسسة.‎ 
توعية مرؤوسيه لضرورة الاتصال المستمر بالعملاء لمعرفة احتياجاتهم‎ - 
ورغباتهم.‎ 
وهناك بعض مفاتيح لقيادة متميزة في المنظمات هي: التحديد الدقيق‎ 
للرؤية» والتحديد الدقيق للأهداف التي تؤدي إلى تحقيق الرؤيةء ووضع نظام‎ 
ثقافي للمنظمة» وبناء شبكات رفيعة المستوى داخل المنظمة» والحوافز للأفراد‎ 
والجماعات» وتشكيل فرق العمل»ء ودعم ومساندة الأعمال التي يقوم بها‎ 
الأعضاء.ء» منح العاملين السلطة الكاملة لحل مشكلائهم؛ والتقفويضء وإتشاء‎ 
علق‎ Aly La DU تق اسان ات‎ cay tly del Sola gles قرا‎ 
شين الغمل:‎ 


(ب) الممارسات الإدارية: :Managerial Practices‏ وتشير إلى بعض 
السلوكيات المرتبطة بمدير المدرسة» وتتضمن الممارسات القيادية لمدير 
المدرسة والتي تشجع على التعلم التنظيمي ما يلي: 

- الأهداف والرؤية: وتشير إلى المدى الذي يعمل عنده المدير على تحديد 

أولويات وأهداف المدرسة التي يجب تحقيقهاء ويسعى إلى توصيلها إلى 

الأفراد العاملين والطلاب بهدف تكوين حس مشترك لديهم حولها. 

- الثقافة: وتشير إلى المدى الذي يشجع عنده مدير المدرسة سيادة جو مسن 

الحب» والألفةء والثقة المتبادلة» وتشجيع التفاعل القائم على الاحترام 
والتقدير للآخرين: وتدعيم العلاقة بين الطلاب والمعلمينء وتدعيم الرغبة 


stage jill‏ 'طبيعتہ #مححداتم” 


في إحداث التغيير على المستوى الفردي والتنظيميء وكذلك بعض 
الممارسات الإدارية في ضوء هذه التوجهات الجديدة. 

- الهيكل: ويمثل المدى الذي يحاول عنده مدير المدرسة بناء هيكل تنظيمي 
يتسم بالمرونة والانسيابية» ويشجع المشاركة في عملية اتخاذ cal | pall‏ 
ويستند إلى تفويض السلطةء والتمكين» وديمقراطية موقع العمل» والقيادة 
التوزيعيةء وبناء قنوات اتصال مفتوح على مختلف المستويات الإدارية. 

- المحاكاة الفكرية/ المعرفية: وتشير إلى المدى الذي يشجع عنده مدير 
المدرسة الأفراد العاملين على إدراك ما يحاولون تحقيفه مثشل تحسين 
مستوى التحصيل الأكاديمي للطلاب وكيفية تحقيق ذلك» وتسهيل وإتاحة 
الفرصة لجميع العاملين للتعلم من بعضهم البعض» وعمل نماذج مختلفة 
للتعلم المستمرء والتعلم المهني» وتقويم الممارسات الخاصة بعملية التعلم. 

- المساندة الشخصية: وتوضح الحد الذي يوفر عنده المدير الدعم المعنوي 
للأفراد العاملين: وإيداء التقدير لعمل الأفراد العاملينء وأخذ رأيهم حول 
متى يمكن اتخاذ بعض القرارات المصيرية المتعلقة بالعمل داخل المدرسة 
وتقدير عملية المشاركة في العمل المدرسي. 

- توقعات الأداء: وتشير إلى المدى الذي عنده يتكون لدى المدير توقعات 
عالية للمعلمين والطلابء ويتوقع من الأفراد العاملون أن يكونسوا فعالين 
ومتجددين ومبدعينء وكيفية النظر إليهم على أنهم مهنيين. 

تؤدى القيادة الإدارية دورا محورياً مؤثرا فى صياغة أهداف وغايات 

المنظومةء وتحقيق ترابطها مع المناخ المحيط؛ وتفعيل عناصرهاء وقدراتها 

الذاتيةء وبذلك تصبح القيادة الإدارية الإستراتيجية ذات القدرات المعرفية 

المثطورة من أهم مقومات وآليات تحقيق فعالية جودة المنظومة المدرسيةء 

وتختلف الممارسات الإدارية بالمؤسسة وفقاً للنمط القيادى الذى يتبعه مدير 

المؤسسة فى إدارته للمؤسسة»ء فالمدير الأوتوقراطى يعمل المدير علي تركيز 

معظم السلطة فى يده والتي تشل جميع الأمور صغيرها وكبيرهاء وضرورة 

طاعة جميع العاملين cal‏ ولأوامره وقراراته» بدون مناقشة أو ترددء وعدم 


...6 يو 


مشاركة الأفراد العاملين فى العمليات الإدارية المختلفة وما تتضمنه من 
تخطيط وتنظيم» واتصال» وتوجيه» ورقابة» والاهتمام برفع الإنتاجية دون 
مراعاة العوامل الإنسانية» وعدم الاهتمام بالاتصالات الادارية داخل المؤسسة 
التعليميةء بينما المدير الديمقراطى يظهر اهتمام كبيسر بالعلاقات الإنسسانية» 
وتفويض السلطةء وإتاحة الفرصة للمشاركة في العمل الإداريء وبعض المهام 
القيادية كحل المشكلاتء وتمكين الأفراد العاملين الذين ترى أنهم قادرون يحكم 
كفاءتهم وخبرتهم على ممارسة السلطةء ويسعي مدير المؤسسة التعليمية هنا إلي 
إشباع حاجات العاملين» وخلق التعاون فيما بينهم وحل مشكلاتهم» والاعتماد عليهم في 
اختيار أساليب العمل؛ وثعريفهم بالأهداف العامة للمؤسسة؛ واستخدام المعلومات المرتدة 

وهناك sae‏ من الممارسات الإدارية؛ تساعد العاملين على تحقيسق 
التميز التنظيمي: تشجيع العاملين على طرح الأفكارء والاستماع إليها 
واحترامهاء وكذلك تشجيع النقاش الحرء والعمل على الاهتمام بآراء الآخرين 
والاعتراف بمساهماتهم في الإنجازء وإيجاد قنوات اتصال فعالةء تسمح بتبادل 
المعلومات بين الأفرادء والتعبير عن الأفكار» ومناقشتها بحرية؛ وتشجيع 
التنافس بين العاملين» لدفعهم نحو التوصل إلى أفكار إيداعية hate‏ ومعنى 
ذلك أن الممارسات الإدارية توثر على التميز المؤسسيء فالمدير الذى يستخدم 
التغذية الراجعة فى اتصاله مع الأفراد العاملبن» ويسمح لهم بقدر معقول من 
الاستقادل بطبيعة الحال؛ يسهم ذلك بدرجة عالية فى إيجاد مناخ يشجع الإنجاز؛ وتحمل 
المسئولية. 


(ج) ديموجرافيا التنظيم: :Organization Demography‏ وهی الكل 
الذي يشمل بعض المتغيرات الديموحر افيا مثل العمرء والأصول 
العرقيةء والنوع» وعدد سنوات الخبرة ومستوي التعليم التي تؤثر علي 
مستوي أداء كل من الفرد والمؤسسة التي يعمل بهاء ويؤثر مدي التوحد 
أو التنوع في هذه العوامل علي كل من السلوك التنظيمي والإنتاجية في 
عدد من المستويات» أولها: أن الاتفاق والتوحد يرتبطا بتماسك ووحدة 


إدارة التميزالوؤسنسئ بن النظرية وال 


ل 


م القويزالوؤسسي *طبيعته وات 


المؤدسنة ادا إلي جودة عملية الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرارء 
والعلاقات الشخصية» والتعاون والتكامل الاجتماعيء وثانيها: أن 
التوحد الديموجرافي يرتبط بثقافة الموؤسسة الإيجابية سواء داخل 
المؤسسة «JSS‏ أو داخل الوحدات الفرعية ممثلة في ثفافتها الفرعية» 
وثالتها: أن التوحد له خصائص دينامية تؤكد علي وحدة التنظيم متسل 
التفكير الجماعي في عملية اتخاذ القرارء أما التنوع فله آثاره السلبية 
أيضاً ومنها: الجهود الإدارية الإضافية التي تتطلب تنسيق الأفراد 
العاملين» واختلاف قيم الأفراد القدامى عن الأفراد العاملين الجددء 
وتزايد مستويات اللايقين لدى الأفرادء وعدم القدرة علي التعاون مسع 
ذوي الخلقيات الثقافية المختلفةء لذا يجب -كما يشير 'واجنز 


i” 


wits tray Sor ال‎ Le a EDE ttt 
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65 إلى أهمية تنمية ثفافة تنظيمية مشسجعة علي التعاون 
والانتماء Jala‏ التنظيمات للقضاء علي مثل هذه الظواهر التي قد تقسف 
حائلاً دون تحقيق مستوي عالي من الأداء الفردي والتتظيمي. 


( د) ثقافة المؤسسة: وهى نسق من القيم والمعايير والمعتقدات والتقالسد 
والطقوس الثقاقية التى تسود المؤسسةء ويحملها الأفراد العاملين» وتؤثر 
فى سلوكهمء ويتطلب تحقيق التميز المؤسسى توافق الثقافة وتناغمها مع 
الإستراتيجية» والبيئة والتكنولوجياء فعلى مستوى التوافق مع البيئة 
الخارجية فإن الاستراتيجيات بدورها تعبر عن ثقافات تؤكد على 
المبادرة وأخذ المخاطرة وقبول الاختلاف والتعددية» ووجود مسستوى 
عال من التنسيق والتكامل بين وحدات المؤسسة الإدارية:؛ أو على 
العكس من ذلك تركز على زيادة الإنتاج فقا من خلال خلق Ail‏ 
تنظيمية تؤكد على إحكام الرقابة وعدم قبسول الاختلافسات: أما على 
مستوى التوافق بين البيئة الداخلية والقيم الثقافية فهو سمة من سمات 


البيئات المستقرة» وتعمل فى ظل ثقافة تتبع نمط المركزية فى اتخاذ 


القرارات» وتسمح بدرجة محدودة من المبادرة الفرديةء أما التكنولوجيا 
المعقدة فتتطلب درجة من التكيف» وتتضح فى UE‏ تؤكد على قسيم 
المبادرة الذاتية والانضباط الذاتى ٠‏ 


وقد تمثل ثقافة المؤسسة أحد معوقات التميز المؤسسىء. وعبأ على 
التنظيم فى حالة إذا كان يسود المؤسسة بعض القيم والمعايير الثقافية 
السلبيةء أما إذا كانت ثقافة المؤسسة إيجابية ومدعمة فإنها تعتبر بمثابة 
ila‏ | للاستقرآن و الات وذاقعا لتضنية آداء كل مدن الأفراد العساملية 
والأداء المدرسي بوجه عام حيث تشجع العاملين على العمل نتيجة لارتفاع 
روحهم المعنوية وزيادة ولائهم للمؤسسةء وعلى الرغم من غموض 
الروابط بين كل من ثقافة المؤسسة والتميز نسبياً إلا أن تحديد مفهوم 
الالتميز يرتبط بصورة قوية بالثقافة والمعتقدات التى يعتنقها الأفراد تجاه 
ما يرونه هام كالرضا الوظيفي لدى العاملين» وزيادة معدل الحضور» 
معدل دوران العملء زيادة إنتاجية Aron gall‏ التحصيل الأكاديمي للطلاب 
كمعايير للفعالية» ويحتاج تحقيق فعالية المؤسسة إلى وجود ثقافة جيدة 
داخل المؤسسة» وهيكل تنظيمي مرنء توقعات عالية لتحصيل الطالب 
وأداء العاملين» ومناخ مدعم لعملية التعلم والتعليم . 
وتتحدد قدرة المؤسسة على زيادة فعاليتها بدرجة كبيرة يمدى قدرتها 
على تشكيل ad‏ أعضاء المنظمة وتحفيزهم من خلال مجموعة من الأسساليب 
والأدوات والممارسات الإدارية ومنها: 
- التفاعل Jala‏ جماعة العمل: ويثم ذلك من خلال اكتساب الأعضاء الجدد 
للقيم والمعايير السائدة فى المؤسسة والتى توجه السلوك الوظيفى 
والقرارات داخل المؤسسة» 
الالتزام بمراسيم وتعاليم محددة: حيث يمكن تشكيل ثقافة المؤسسة مسن 
خلال الالتزام بمراسيم وتعاليم محددة تمثل سلوكيات رسمية ينتج عنهسا 


إذارة التميز المؤسسى بين للنظرية والتصبا 


التميزالمؤسسى 'طبيعتم "dilasagg‏ 


تعلم الأفراد القواعد والأعراف والقيم والعادات التى تشكل ثقافة 
Lie fall‏ + 

الوقائع والأحداث الحقيقية: ويتم من خلال إعلان مواقف محددة أو 
عرض وقائع وأحداث حقيقية ذات تأثير هام على تطور ونمو الموؤسسة: 
حيث يتم نقل ثقافة المؤسسة إلى الأفراد الجسدد وكذلك تدعيم التزام 
الموظفين القدامى بقيم وأفكار ومعتفداث Le;‏ يحقق فهم مشترك وموجه 
للسلوك ٠‏ 

اللفاة: لغة الاتصال وما يتم الاتفاق عليه والالتزام به من شعارات 
ورمور وتصرفات تدل على أن أعضباء المؤسسة يتحدئون taal, 4al‏ 


البيئى ليكون لدى المؤسسة ثقافة مدعمة بمجموعة أساليب تحقسق التعاون 
والاستقرار والتكامل بين أعضائها مسن خلال إتباع مجموعة سياسات 
وممارسات موضوعة كإطار عام لإنجاز الأهداف» حيث يكون التركيز هنا 
أقل على التمكين الشخصى مع درجة عالية من الاتساق والتعاون بين أعضاء 
المؤسسة لتحقيق النجاح والفعالية من خلال التكامل والتعاون المرتفع؛ وتساعد 
زيادة درجة التوافق بين ثقافة المؤسسة وثقافة المجتمع على زيسادة فعالية 
ال 


وتتصف نقافة المؤسسة المتميزة بعدد من الخصائص وهى > 


الالتزام» والذى يعنى التزام وتبنى كافة العاملين فى المؤسسة 
لسلوكيات ومعايير واتجاهات محدودة تسهم clad‏ وفاعلية وحداتهم 
التنظيمية ٠‏ 

الثبات أو ما يسمي بالتكامل المعياري» والذى يشير إلى تبنى 
سلوكيات واتجاهات ومعايير بصورة تتصف بالاستمرارية والبقاء ٠١‏ 
التكيف ويتضمن القدرة على إحداث التغيرات الداخلية استجابة 


للظروف الخارجية» 


امت جل ب _ . 


" الوعي بمهمة المؤسسة ورؤيتها Vision‏ بعيدة المدى٠‏ 

ولضمان تحقيق التميزء فإن على المؤسسات أن توفق بين الخصائص 
الأربعة أعلاه» حيث أن تلك الخصائص تحمل بين طياتها تناقضين اثنين هما: 
التناقض بين التكامل الداخلي والتكيف الخارجيء والتقاقض بين التغيير 
والثبات» إلا أن الثقافة تتطور كلما تعلمت المؤسسة كيف تتعامل مع المشكلات 
المزدوجة المتعلقة بالتكيف الخارجي والتكامل الداخلي» وكذلك فإن خاصيتي 
الالتزام والتكيف تعطى المؤسسة القدرة على إحداث التغيير» فى حين أن 
خاصيتي الثبات وإدراك المهمة تسهم فى زيادة قدرة المؤسسة على البقاء 
والاستمرار ٠‏ 

وتعتبر ثقافة المؤسسة الإيجابية إحدى معايير المؤسسة الفعالة حيث 
تساعد على تكوين اتجاهات إيجابية نحو العملء وقيم ومعايير سلوكية موجهة 
للسلوك الإدارى داخل المؤسسة:؛ فمدير المؤسسة الجيد هو الذى يستطيع تفعيل 
التقافة السائدة فى مدرسته من خلال غرس قيم ومعتقدات جيدة فى بيئة 
المؤسسة واتخاذ الإجراءات التى تضمن اكتساب الأفراد العاملين لمشل هذه 
الثقافةء وتوجد بعض المؤشرات التى توضح مدى إيجابية هذه الثقافة داخل 
المؤسسة ومنها: 
- مؤشرات المعرفة: وتتضمن: 
8 مدى معرفة الأفراد العاملين وفهمهم Vel‏ 
# فهم التنمية والنمو الحادث فى الطلاب. 
" معرفة الإجراءات المستخدمة فى التقييم ٠‏ 
* فه عنظريات التعشل مم المختلفة. 
" القدرة على تطوير وتنظيم المناهج ٠‏ 
" فهم مبادئ التدريس الفعال والممارسات الجيدة. 


" الوعى بعناصر التقويم التربوى٠‏ 
د او Cl‏ اا قن ا y‏ الت 


التميزاليوؤسسيى "طبيعتم “dibaagg‏ 


" قهم مبادئ +B Vl‏ 
¬ مؤشرات الأداء: وتتضمن: 
" خلق ثقافة إيجابية التعلم. 
" وضع رؤية واضحة للمؤسسة٠‏ 
8 تفعيل المشاركة المجتمعية داخل المؤسسة + 
8 وضع ثقافة خاصة بالتوقعات AM‏ 
هه خلق بيئنةمدرسية آمنةه 
ه تنمية روح التعاون والفريق مع الآخرين ٠‏ 
تحليل نم لج التعيين المختلفة . 
١‏ السعى إلى تحسين المناهج وبرامج التدريب ٠‏ 
" إتاحة الفرصة للتنمية المهنية للأقراد العاملين» 
" الاستفادة القصوى من التخطيط الاستراتيجى ١‏ 
* استخدام التكنولوجيا الفاتقة ونظم المعلومات ٠‏ 
١‏ استخدام الأساليب الإدارية الحديثة داخل المؤسسة٠‏ 
" تحقيق المرونة التنظيمية داخل المؤسسة. 
* تدعيم شبكة الاتصال بين إدارة المؤسسة والأفراد العاملين ٠‏ 
« مشاركة الأغراد العاملين فى وضع وتحديد أهداف المؤسسة٠‏ 
" إيجاد حس مشترك بين الأفراد العاملين داخل المؤسسة٠‏ 


(ه) المناخ المؤسسى: ويعرف بأنه مجموعة من الخصائص للبيئة الداخلية 
والعمل: والتى تتمتع بدرجة من الثبات النسبي أو المستقر والتى يفهمها 
العاملون ويدركونها مما ينعكس على aged‏ واتجاهاتهم وبالتالي على 
سلوكهم» كما يشمل العلاقات السائدة فى المواقف المختلفة كما يحث بها 


ا ا eS‏ 
حصيلة مجموعة من الجوانب مثل الاتجاهات والسلوك والتفاعلات بسين 
مجتمع المؤسسة (الإدارة - المعلمين - الطلاب) 

وتختلف طبيعة مناخ المؤسسة من حيث درجة اتساقها مع أهداف 
المؤسسة التى تسعى إلى تحقيهاء فهى تتراوح ما بين القيم الإيجابية التى تخسدم 
التنظيم المدرسيء والقيم الحيادية التى لا تخدم ولا تضر المؤسسة إلى تلك 
التى تعاكس الأهداف التنظيمية؛ ومهما كانت طبيعة التنظيمات والعاملين فيها 
فإن الافتراض هو أن كلا الطرفين يسعيان للوصول إلى بيئة عمل يسودها 
مناخ تنظيمي جيدء OY‏ فى ذلك مصلحة مشتركة تتمثل بالأداء الجيد فى 
«feat‏ وبرضا العامل عن العملء ومن آثار المناخ المدرسي الصحيء أن 
يشعر العاملون ob‏ العمل يوفر فرصا للتطور الذاتى؛ لأن فيه نوعاً من 
التحدي الذى يتيح المجال لاستعمال العقل وفرصة لبعض الإبداع ٠‏ 
وتعتبر جودة المناخ المؤسسى محددا رئيسياً من محددات التميز المؤسسىء 
ويتوقف ذلك على عدة عوامل ومنها: 
= نمط الاتصال : يتأتر مناخ المؤسسة بنمط الاتصال داخل المؤسسة» 
فالمؤسسة التى تتسم باتصال رأسي" من أعلى لأسفل" يسودها مناخ غير 
صحي» فى حين أن المؤسسات التى يسودها الاتصال الأفقي يسودها مناخ 
مدى التأكد من الانجاز : إذا كانت الترقية والتقدم فى العمل تس تند على 
مدى الإنجاز الذي يحققه الفردء فإن ذلك يؤدي إلى خلق مناخ مدرسي 
صحيء أما إذا كانت المعايير الشخصية والمحاسبية هى الأساس فى 

الترقيةء فإن ذلك يؤدي إلى خلق مناخ تنظيمي سئ وغير صحي ٠‏ 

العلاقات الإنسانية : تؤثر العلاقات بين الأفراد العاملين» والعلاقة 

الوظيفية بين وحدات ae gall‏ والعلاقة بين الأفراد العاملين» وإدارة 

المؤسسة على نمط المناخ السائد بالمؤسسات التى يعملون بها ٠‏ 
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* ممارسة اتخاذ القرارات : يتوقف نوع المناخ المدرسي على مدى 
مشاركة الأفراد العاملين فى عملية اتخاذ القرارات» ومدى الاستفادة من 
ذوى الخبرة منهم فى الشئون الإدارية داخل المؤسسة. 

* الروح المعنوية : فكلما كانت الروح المعنوية عند الأفراد العاملين 
مرتفعةء كلما أدى ذلك إلى تحسن أداءهم مما ينعكس على eal‏ 
المدرسي الذى يصبح صحيا بصورة أكثر مما لو كانت معنوياتهم J‏ 

د درجة الأمن والمخاطرة : تؤثر درجة تمتع الأفراد العاملين بضمانات 5٠‏ 
وظيفية معقولة إلى نوع من الاستقرار النفسي لديهم وبالتالي ينعكس ذلك © 
على أدائهم بالإيجاب وكذلك على مناخ المؤسسة٠‏ 

* الاهتمام بالأفراد: يتأثر المناخ المدرسي بمدى اهتمام إدارة المؤسسة 
بالأفراد العاملين داخلهاء وسعيها إلى إشباع حاجاتهم ودوافعهم» ولذا فإن 
المؤسسات التى تعمل على رفاهية العاملين بها يسودها مناخ صسحى 
يشجع على العمل وبذل الجهد لتحسين أداءهم. 

كما يسهم المناخ فى تحقيق التميز المؤسسى من خلال: 

« تكوين الذات: فلمناخ المؤسسة الذى يعيشه الفرد أثر واضح على تكوينه 
لمفهوم الذات وعلى قابلية العاملين بها حيث يتم إدارتهم بأسلوب 
ديمقراطى يشجع على العملء ويشعر الأفراد بقيمتهم نظرا لإتاحة الفرصة 
لهم للمشاركة له اتخاذ القرارات٠‏ 


إذارة التميز الوق 


# تحسين أداء العاملين: حيث يتأثر مستوى أداء الأقراد العاملين بنوع 
المناخ السائد داخل المؤسسات التى يعملون بهاء فالمؤسسات التى تتمتع 
بمناخ تنظيمي ue‏ وإيجابي أكثر فعالية وكفاءة عن غيرها من المؤسسات 
التى يسودها مناخ غير صحيء وذلك لزيادة دافعية الأفراد العاملين نحو 
العمل ٠‏ 

" التأئير فى اتجاهات الأفراد: حيث يؤثر مناخ المؤسسة على اتجاهات 
الأفراد نحو العمل ومستوى أدائهم للمهام والواجبات التى تناط إليهم 


E o 
للمؤسسة على الإنجاز‎ Laila فكلما توفر مناخ صحي جيد وملائم كان ذلك‎ 
والتفوق؛ وبالتالي فإن فعالية المؤسسة تتوقف بدرجة كبيرة على المناخ‎ 
السائد داخلهاء‎ 
جودة العملية التعليمية: حيث يعتبر مناخ المؤسسة ذو أهمية بالغة فى‎ " 
تحسين جودة الخدمة التعليمية فى المؤسسات» ويتضح ذلك فى مستوى‎ 
إنتاجية المؤسسات ذات المناخ الجيد حيث يتم تقديم خدمة تعليمية جمدة‎ 
٠ للطلاب وبالتالي ينعكس ذلك على مستوى التحصيل الأكاديمي لهم‎ 
و) الأنظمة والسياسات الإدارية بالمؤسسة: حيث تشير السياسات الإدارية‎ ( 
والمعايير والتوجهات والتعليمات الى تصدرها‎ act gill إلى مجموعة‎ 
المؤسسة لإرشاد أعضائها فى ممارسة وواجبات أعمالهمء وتتركز أهمية‎ 
السياسات الإدارية فى كونها تصدر عن إدارة المؤسسة وتوجه إلى‎ 
أعضاء مختلفين بأعمال معينة وهى تتصف بصفة الإلزام» فليس هناك‎ 
اختيار لعضو المؤسسة طالما كانت هناك سياسة واضحة ومعلنة ومن‎ 
ناحية أخرىء فإن أهمية السياسات كمحدد لأداء الفرد تتأكدء بسبب‎ 
انتشارها بين مختلف المستويات التنظيمية وشمولها لمجالات العمل‎ 
المختلفة بالمؤسسة.‎ 
كما يقصد بالسياسة الإدارية مجموعة من القواعد والإجراءات‎ 
والبرامج والأسس التي تساهم في تنفيذ وتحقيق الأهداف» وعليه فالسياسات‎ 
تعرف وفق منظور الفكر الاسترائيجي بكونها مرشد للعمل أو التفكيسر‎ 
للمرؤوسين وهي آليات تنفيذ الاستراتيجيات» وهى بذلك تعد المرشد العام‎ 
(مكتوب أو غير مكتوب) الذي يضع الحدود التي على أساسها يتم تحد يد‎ 
الاتجاه العام للعمل الإدارىء وتؤثر السياسة الإدارية على التميز المؤسسىء‎ 
حيث تعد مرشداً عاماً للأفراد العاملين» نظرأ لأنها تعكس الاتجاه العام الذي‎ 
يجب أن تنفذ به أنشطة المنظومة لتحقيق غاياته» كما أنها توحد سلوك متخسذي‎ 
القرار تجاه القضايا الممائلةء وتحدد نوعية ومكونات الحلول الممكنة لبعض‎ 
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المشاكل والقضايا التي dal gi‏ مدير المنظومة المدرسيةء وتخفف كثير من 
الأعباء الإدارية خاصة تلك المتشابهة والمتكررة أحياثاء كما تحدد مسارات 
اتخاذ القرارات في المنظومةء al gig‏ الثفة لدى العاملين» وتساعد علىتفويض 7 3 
السلطة وتخويل الصلاحيات وإتاحة الفرصة أمام الأفراد العاملين من ممارسة 3 
عملية اتخاذ القرارء بالإضافة إلى أنها تكسب المدير -عندما ممارستها- الخبسرات i‏ 
والمعارف» وتساعده في الوصول إلى قرارات أكثر عقلانية وجودة. 3 
)5( طبيعة الهيكل التنظيمى بالمؤسسة: ويشير الهيكل التنظيمى إلى ذلك a‏ 
الإطار الذى يتحدد من خلاله العلاقات الرسمية بين الأفراد والصلاحيات 3 
والمسؤوليات المحتومة لكل.فرد فى المؤسسةء فالمؤسسسة التسى تسؤمن 
بمشاركة الأفراد العاملين فى اتخاذ القرارات سوف تعتمد فى تنظيمها إلى 
الأسلوب اللامركزى الذى يتيح للعاملين بهاء وبخاصة المديرين فسى 
الإدارة الوسطى حرية التعرف على الموارد المتاحة لهم من قوى عاملةء 
وموارد أخرى؛ والعكس يتم فى المؤسسات التى تتبع نظام مركزية الإدارةء أما 
المؤسسة التى ترغب فى أن تحتفظ بالقرارات تحت تصرفهاء وتحاول أن تحافظ 
على النمط البيروقراطي فى العمل فإنها تعمد إلى أسلوب المركزية فى إدارة 
«eal‏ والهيكل التنظيمى يشير إلى الطرق التي تم فيها توزيع المسؤوليات 
والواجبات على الأفرادء وتحديد خطوط السلطة وانسيابها بين الوظائف» 
وكذلك يبين لنا الهيكل التنظيمي الوحدات الإدارية المختلفة التي تعمل معا 


على تحقيق أهداف المؤسسة. 


ويتطلب نجاح جهود التميز المؤسسى في المنظمة ذات التنظيم 
الهرمي العميق يتطلب إجراءات هامة وإعادة هيكلةء إذا رغبث إدارة المنظمة 
بتحويل بيئتها وثفافتها إلى أسلوب العمل الجماعي المشارك بدلا من الأسلوب 
التقليدي الآمر والذي يعتبر عائقاً أمام جميع سبل التميزء ويعتبر الهيكل 
التنظيمي من أحد المؤثرات المحفزة على تميز الأقكار الجديدةء حيث يتسم 
بتعزيز التعاون والانسجام بين جميع من في التنظيم مسن عاملين وإداريين» 


o 


وإتاحة الفرصة للنمو والتطور تحقيق الطموحات الفردية»ء وتسهيل طرق 
وأساليب العملء بما يكفل الاستفادة من الطاقات والقدرات الكامنة لدى جميع 
العاملرخ بالمفظمة: سق أل قش هة اة وال د Ns‏ 


ويؤثر الهيكل التنظيمى على تحقيق التميز المؤسسىء حيث يحدد 
طبيعة توزيع المهام والمسؤوليات بين الوحدات الإدارية والأفراد العاملين داخل 
المنظومة المدرسيةء كما يحدد العلاقات الرسمية بينهاء وعدد المسؤوليات 
الهرمية في الهيكلء وكيفية تجميع الأفراد معا في تقسيمات رسمية؛ كما يعكس 
الهيكل التنظيمي لأعضاء المؤسسة أنماط السلوك المستهدف وأشكال العلاقات 
الإنسانية التى تفضل المؤسسة أن تراها سائدة بين أعضائهاء وتؤثر 
المعلومات كباقى المدخلات التنظيمية على استجابات الفرد وأدائه حسب درجة 
تمسك المؤسسة بحرفية هذا الهيكل وتصميمها على تطبيقه بشكل حقيقي. 

والمؤسسة المتميزة تسعي من خلال هيكلها التنظيمي إلى تحديد الأهداف 
ومنها: توضيح الإدارات والأقسام والوحدات داخل المنظومة؛: وتوضيح 
المستويات الإدارية فيهاء واختصاصات ومسؤوليات كل مستوىء وإيراز مبدأ 
التخصص وتقسيم العمل» وتوضيح خطوط السلطةء و توضيح تقاط الإشر اف» 
وتقليل الازدواجية فى الهيكل الثنظيمى» وتوضيح خطوط الاتصالء وترتيب 
الوظائف والتنسيق بينهاء وويعتمد نجاح المنظومة في بناء هيكل تنظيمي ناجح 
على قدرتها وإدارتها في كيفية العمل على خلق بيئة عمل مناسبة» وقدرتها على 
تحقيق درجة عالية من التكيف؛ والتطابق والموائمة بين هيكلها التنظيممي 
وأهدافهاء وكذلك كفاءة العنصر البشري. 

مما تقدم يتضح أن بلوغ التميز المؤسسى والوصول إلى تحقيقه يحتم 
ضرورة sale!‏ المنظمات والمؤسسات هيكلتها من حيث ضمان وجود هيكل 
تنظيمي يتضمن وحدات إدارية متكاملة ومتناسقة قادرة على تحقيق الأهداف 
الإستراتيجية والتنفيذية لها ويتمتع بالمرونة الكافية وتقليل المستويات الإدارية 
ما أمكن بحيث تكون قنوات الاتصال واضحة وفعالة. 


(ح) الموارد البشرية: حيث يعد العنصر البشرى المورد الحقيقي لأية منظمة 
فى المجتمع» وما الموارد الأخرى إلا chal ge‏ مساعدةء فالإنسان هو الذى 
يفكرء وينظم ويخطط ويراقبء وهو Lar‏ يملكه من قدرات ومهارات»؛ وما 
يتمتع به من دافعيه قى العمل هو العنتصر الحاسم قى رفع كفاءة 
المنظمات» وهذا يتطلب من إدارة المنظمات العمل على الاستخدام الفعال 
لمواردها البشرية والسعي إلى تحسين أداء الأفراد العاملين بهاء وتعتمد 
قدرة المؤسسة على القيام بوظائفها والتقدم وتحقيق التميز على أداء كل ل 
من الفرد وجماعات العملء والأقسام ٠‏ ويستند الأداء الكلي للمدرسة على a‏ 7 
مدى النتاسق, بين الأقسام والوحدات داخلهاء وكذلك تتوقف كفاءة وفعالية a‏ 
المدرسة على مهارات المديرين ومدى قدرتهم على استخدام مثل هذه 
المهارات فى إدارة المدرسة بأسلوب يجعلها قادرة على تحقيق مستوى 
عال من الأداء ٠‏ ومن هئا دعت الحاجة إلى ضرورة إدارة وتقويم أداء 
الأفراد العاملين فى المدرسة بصفة مستمرة بهدف تحقيق الثنمية المهنية 
والإدارية لهم من خلال عملية التدريب المستمر٠‏ 

وفى الواقع» فإن المؤسسات لا تستطيع أن تحرز تقدماً علميا ملموساً 

في ضوء ما تملك من موارد مادية وتكنولوجية فقط ولكن أيضا في ضوء مسا 

تملكه مواردها البشرية من معرفة أي أنه يجب عليها أن تعد العدة لمواجهة 

عصر المعرفةء لذا فإنها مطالبة بأن تدير العقول الذكية (رأس المال الفكري) 

إدارة ناجحة وفعالةء وأن تهيئ المناخ الذي يؤكد أهمية التغيير والتطوير 

ويحفز الابتكار والتجديد» وأن تعمد أيضاً إلى تنمية الموارد البشرية وحتى 

تأتي تنمية الموارد البشرية ثمارها فلابد أن تراعي عدة مبادئ أساسية فرضها 

عصر المعرفة منها: 

- تشجيع المنظمة على إحداث التعلم التنظيمي. 

- تقييم الاحتياجات من المهارات البشرية في الأجل القصير والأجل 


الطويل. 


اص ادو ——— 
- توسيع فرص التعلم والتدريب أمام الموارد البشرية. 
- التأكيد على مبدأ المحاسبية أو المساءلة التعليمية. 
- استخدام تكنولوجيا المعلومات لتزويد الموارد البشرية بأدوات جديدة. 
- تبنى أسلوب التفويض» وفسح مجال الحرية للموظفين في مختلف 
المستويات الإدارية؛ لاتخاذ القرارات المناسبة دون الرجوع للإدارة العليا 
إلا في الحالات الضرورية. 
- إشراك المرؤوسين في صنع واتخاذ القراراتء والتفكير بشكل منطقيء 
يقوم على استغلال الفرص التي تتطلب المبادأة والتركيز على الأهداف 
الرئيسة وعدم تشتيت الجهودء ولابد من إيجاد المناخ الداعم للتميز. 
- احترام الأفراد وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم» وإتاحة الفرص لهسم 
بالمشاركة في القرار الذي يتعلق cacy‏ كفيل بأن يبذلوا قصارى جهودهم 
لتحقيق أهداف المؤسسة يكفاءة واقتدارء وتحديث القوانين والأنظمة 
والتعليمات المعمول بهاء إذ إن التخلي عن الروتين والمركزية في 
التعاملء يحقق الثميز للمنظمة. 
- الاهتمام بالموظفين» وتحفيزهم على السلوك الإبداعيء والسعي إلى 
تحسين أوضاعهم من أجل خلق ولائهمء وانتمائهم للمنظمةء وتوسيع قاعدة 
المشاركة في اتخاذ القرارات المهمة في المنظمةء وهي ممارسات قيادية 
تهدف إلى رفع مستوى الأداء. 
وعلى هذا قان الكادن الشرئ ومساهنته: sey‏ مضدر | jell‏ و ساسا 
لتكوين القيمةء خاصة في ظل التغيرات السريعة والمؤثرة التي أصبحت تشكل 
الميزة الأساسية لبيئة الأعمال حيث أصبحت الموارد البشرية تحتل الصدارة 
في رفع هذه التحديات وذلك لما توفره من مرونة للمنظمةء فالمنظمات اليوم 
تعتمد على المعرفة أكثر من اعتمادها على عناصر الأداء التقليبية وبالتالي 
فهي مطالبة بتثمين رأسمالها المعرفي سواء ما يمتلكه المورد البشري مسن 
مهارات وخبرات أو ما تمتلكه المنظمة من علاقات مع الزبائن والموردين 
وسمعة وشهرة أو خطط وبرامج وإجراءات عمل وبراءات اختراع وكذلك ما 


إذارة التويز المؤسسس بين النظرية lg‏ 


التهيز الومؤسسى "طبيعته ومحححاتم" 


تمتلكه المنظمة من أصول غير ملموسةء كل ذلك يقود إلى توفير البنى 
الأساسية اللازمة لتكوين القيمة في المنظمة. 

لذا فإن عملية استقطاب واختيار الكادر البشري» وتهيئة Cag Ball‏ 
التي تمكن العاملين من الأداء ثم تقويم الأداء لتحديد الاحتياجات التدريبيمة 
والتطويريةء ومكافأة الأداء المتميزء وتحفيز العاملين لمزيد من التقوق في 

الأداء. 

(ط) الإستراتيجية: وهي البدائل أو الخيارات اللازمة لإنجاز الأهداف أو حل 
القضايا الإسترائيجية للمؤسسة؛ كما أنها الوسائل التي يتم بها تحقيسق 
أغراض المؤسسةء أو الوصول على النتائج المطلوبة» وتتضمن هذه 
الإسئتراتيجيات: 

۴ استراتيجيات الاستثمار: وتركز هذه الاستراتيجيات على تحديد Sofie‏ 
ولماذا؟ وما مقدار الاستثمار الذي تقوم به المؤسسة في برامجها؟ 
وتقسّم استراتيجيات الاستثمار إلى: إستراتيجية البناء والنمو التي 
تركز على تطوير البرامج الدراسيةء وإستراتيجية البناء والنمو التي 
تركز على السوق» وإستراتيجية الحفاظ على الوضع الراهن؛ 
وإستراتيجية التردد وتستخدم المؤسسة هذه الإستراتيجية في حالة 
توقع تغييرات مستقبلية لم تتضح معالمها cong‏ واستراتيجيه التخفيض 
والبقاء: وتستخدم هذه الإستراتيجية من قبل المؤسسة التي تمر 
بظروف صعبة Sie‏ الانخفاض الحاد في ميزانياتهاء وعدد طلابها بما 
يشكل ed‏ | على استمرارها وبقائها. 

استراتيجيات الإدارة: ويمكن أن تقسم الاستراتيجيات الإدارية إلى 
خمسة أنواع؛ هي: استراتيجيات التسويق: وتهدف إلى كشف رغبات 
واحثياجات العملاء وتحديد سبل تحقيقهماء واستراتيجيات الإنتاج: 
وتستخدم لتعزيز مستوى الإنتاجية في المؤسسسة؛ وزيادة قدراتها 
الإنتاجية من خلال إضافة تسهيلات مادية جديدة تقوي من قدرتها 
على التفوق والتنافسء واستراتيجيات البرامج: وتركز على تطوير 


إدارة التهيز gal‏ 


ل 


اليرامج التي وصلت إلى مرحلة النضج والتوقف عن النموء 
واستراتيجيات التمويل: وتركز على ابتداع طرق وأساليب تمويلية 
مبتكرة في التمويلء وإدارة ميزانية المؤسسة:؛ والاستراتيجيات 
التنفيذية: وتتضمن القيام بمشاريع مشتركةء أو تنقيذ برامج تعاونيسة» 
أو بناء اتحادات» أو عقد اتفاقيات دمج مع مؤسسات أخرى. 
إستراتيجية جودة البرنامج: وتقوم هذه الإستراتيجية على تدعيم كفساءة 
وجودة برامج المؤسسةء ويواجه تطبيق هذه الإسترائيجية بعمض 
المشكلات التي سببها التعارض القائم حول تعريف جودة البرامج 
وسيل قياسها. 
" إستراتيجية الاستجابة لإشارات الضعف: وترى هذه الإستراتيجية أن 
النمو في المؤسسة يأخذ ثلاثة أشكال: إما الاستمرار بنفس المستوى 
السابقء أو زيادة النمو بسبب اقتناص بعض الفرصء أو التعرض 
لانخفاض النمو بسب التعرض لبعض المخاطر. 
ويتطلب تميز المنظمة يتطلب من القيادات الإدارية تحديد التوجهات 
الإستراتيجية ووضعها موضع التنفيذء وتحديد المنافع التي يمكن أن تعود على 
الموارد البشرية في المنظمة عند تحيق الأهداف الإستراتيجيةء كما أن بناء 
إستراتيجية التميز التنظيمي تتعزز من خلال العمل الجماعي» والسعي نحو 
مواجهة عقبات ومعوقات التميزء cling‏ على ذلك يمكن تطوير الإستراتيجية 
لتحقيق التميز والتفوق يكون من خلال تطوير الرؤية:؛ وتطوير المهمة 
والتوجيهات» وتطوير الخطط والبرامج؛ وتطوير آليات التنفيذ طبقاً للجودة 
والتميز المؤسسيء وتحليل المناخ الخارجي والداخليء وتحديد التوجهات 
الإستراتيجية» وتحديد الأهداف الإستراتيجية» وصياغة وتكوين الإستراتيجية 
والخطط الإستراتيجية والتكتيكية المنفذة لهاء وتنفيذ الإستراتيجية» ومتابعة 


وتقويم وتحديث الإستر اتيجية۔ 


إدارة التميز sail‏ بين النظزية ily‏ 


ig Agia targa إدارة التميز‎ 
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بالإضافة لذلك؛ فإن إستراتيجية المؤسسة في ظل إدارة التمعيز على 
مجموعة من الأهداف ذات طابع عمومي» طويلة الأجل تنوي المؤسسة تحقيقهاء 
وعلى السبل العامة التي سوف تتبناها من أجل ذلك .ومن شم فالإستراتيجية 
خريطة توضح للمؤسسة؛ ولمن يعمل فيهاء الطريق الذي سوف تسلكه من أجل 
تحقيق أهدافها ومن ثم رسالتهاء ويحتاج وضع إسستراتيجية إدارة التميز 
المؤسسى موضع التنفيذ» إلى القيام بترجمتها إلى خطة إستراتيجية» ومن ثم إلى 
خطط تفصيلية مرحليةء تتضمن الفعاليات والوسائل التسي سيتم من خلالها 
إنجازها .ولابد من تبني مبدأ المشاركة في عملية وضعهاء من خلال ورش عمل 
يجري فيها نقاش وحوار وتبادل للآراء .ذلك أن تحقيق أهداف الإستراتيجية 
هو هدف ومسؤولية الجميعء فلم تعد مسؤولية وضعها في الوقت الحاضر تقع 
على عاتق الإدارة العليا فحسب» بل يساهم في وضعها جميع المستويات 
الإداريةء من خلال clad‏ الرأي والمقترحات؛: على أن وضع إستراتيجية إدارة 
التميز يتطلب القيام بأربع مهام رئيسية وهي: 
> وضع أهداف طويلة الأجل» تضمن للمؤسسة البقاء والاستمرار 
وتحقيق رسالتها المستقبلية. 
- وضع خطة إستراتيجية يصب تنفيذها المرحلي في قناة تحقيق 
الأهداف» وتشتمل على مجموعة من التغييرات في شتى المجالات 
Jala‏ المؤسسة ثقافتهاء وفلسفتهاء وعملياتهاء وأنظمتهاء وسياستهاء 
وإجراءاتهاء وغير ذلك» بما يخدم الإسستراتيجيةء وكسذلك إدخسال 
تحسينات مستمرة ومتواصلةء على عدد من الأنشطة والفعاليات التي 
تمكن المؤسسة من الوصول إلى الريادة في مستوى جودة خدماتهاء 
لتحقيق الرضا والسعادة لدى عملاثها. 
- دراسة الإمكانات الحالية المتاحة داخل المؤسسة؛ من أجل تحديد 


النواقصء في مسعى لتوفير احتياجات وضع الخطة الإستراتيجية 
موضع التنفيذ .وتشتمل هذه الاحتياجات على كل المتطلبات 
والمستلزماتء» سواء أكان ذلك على الصعيد المادي al‏ المعنوي. 


- ترجمة الخطة الاسترائيجية إلى bbs‏ تفصيلية » يتم تنفيذها 
التي غايتها الأساسية تحقيق الهدف العام النهائى (إدارة التميز). 


(ى) إدارة المعرفة: تعد إدارة المعرفة أحد المداخل الإدارية والتنظيمية التسى 
تساعد فى تحسين إنتاج المعرفة التنظيمية واسثثمارها فى جميع 
مستويات المؤسسة (الفردية؛ التنظيمية» البينتنظيمية) بهدف تدعيم أهداف 
المؤسسة مثل الابتكار والجودة والفعالية» ويمكن النظر إلى إدارة 
المعرفة كنظام إدارى يربط بين الطرق المنهجية من منظور إدارة 
الموارد البشرية Human Resource Management‏ و التخطيط 
الاستراتيجي “Strategic Planning‏ وإدارة التغيير؛ والسلوك 
التنظيمىء وإدارة تكنولوجيا المعلومات Information Technology‏ 
«Management‏ كما يمكن النظر إلى إدارة المعرفة على أنها هنف 
وعمليةء فإدارة المعرفة كهدف أو مخرج تركز على تقاسم المعلومات 
بهدف استفادة المؤسسة منهاءحيث تهدف إدارة المعرقة إلى ريط الأفراد 
وثمكينهم من التفكير سوياء واتخاذ الوقت الكافى لتحديد المعرفة وتقاسمها داخل 
al 651 US diag asin‏ إدازة المغرفة على تمان تخرن igi aM‏ 
إلى تعلم تنظيمى من خلال إدارة المعرفة التنظيمية. 


وتتضمن إدارة المعرفة التخطيط والإعداد لتكوين وتنمية الرصيد 
المعرفى بالمؤسسة وتوجيه تدفقاتهاء وتيسير توظيفها فى كافة أنشطتهاء 
والعمل المستمر على تنميتهاء وتحديثها واستخراج الكامن منهاء واستجلاب 
الخارجى منهاء وبذلك تمثل إدارة المعرفة عملية تجميسع وابتكار المعرفة 
بكفاءة وإدارة قاعدة المعرفةء وتسهيل المشاركة فيها من أجل تطبيقها يفاعلية 
فى المؤسسةء كما تحاول تخطيط؛ وتنظيم؛ ومراقبةء وتتسيق المعرفة» 
والأصول المرتبطة برأس المال الفكريء والعمليات» والقدرات» والإمكانات 


أدارة تمرز الوؤسسى ين النظرية Subba‏ 
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الشخصية والتنظيمية بشكل يتم معه إنجاز أكبر فدر ممكن من الأثر الإيجابي 
في نتائج الميزة التنافسية. 

ويمكن التمييز بين جيلين من إدارة المعرفةء أولهما : يركز على 
جمع وترميز؛ وتقاسم المعرفة الجيدة. والحصول على معرفة جديدة فى الوقت 
المناسبء وثانيهما : يركز على تفعيل قدرة المؤسسة على إنتاج معرفة جديدة 
ويؤكد أيضا على وجود صلة قوية بين الجيلينء حيث يرى أن الجيل الثانى ما 
هو إلا إستراتيجية تطبيق للتعلم الفردىه والتعلم التنظمى. 

وتتضمن أهداف إدارة المعرفة تسهيل النقل الفعال للمعرفة للآخرين 
الذين بحتاجون المعرفة للقيام بمسئولياتهم وواجباتهم الوظيفية متسل تجميسع 
وتخزين واسترجاع المعرفةء وتعد ما وراء البيانات الهدف الرئيسى لعمليسة 
نقل المعرفة عبر وحدات المؤسسة التعليميةء لذا فإن الفرد الذى يستقبل 
المعرفة يعد وكيل عقلانى لديه القدرات الكافية لتطبيق المعرفة التى اكتس بها 
بطريقة فعالة بهدف تحقيق النجاح التنظيمى داخل المؤسسة. 

وتستخدم إدارة المعرفة في تنفيذ عديد من المهام والأنشطة داخل 
المؤسسات التعليمية ومنها: وضع خطة البحث والتطوير استناداً على قيم 
المعرفة» واستغلال الخبرات المتراكمة؛ ودعم عملية إعادة هندسة العمليات 
الإدارية داخلها من خلال وضع توزيع أفضل لنشاطات المعرفةء وتحليل 
وإعادة تصميم عملية نقل المعرفة وتبادلهاء وتحديد الاحتياجات التدريبية 
للأفراد العاملين» وإجراء المراجعة الدورية لدراسة بروفيلات الأفراد فيما 
يتعلق بمجالات المعرفة: وتحليل أزمات المعرفة وفجوات الاتصال والحد 
منهاء ودعم أساليب إدارة الجودة ALLEN‏ وتقييم الأفراد: وإجراء المراجعات 
الدورية الخاصة cage‏ وإرساء ثقافة إدارة المعرفة داخل المؤسسة بهدف تسهيل عملية 
توليد المعرفة وتوفيرهاء وتحديد وظائف المعرفة الرئيسية من أجل تحسين العمليات 
المختلفة. 


eee 


وتسهم إدارة المعرفة فى مساعدة المؤسسة على تحقيق مجموعة من 
الغايات ومنها: بناء وتحسين قدرة المؤسسة على صنع القرار» وتحسين 
الخدمات الأكاديمية» وتقليل التكلفة» وتنمية قدرتها على التعامل مع المتغيرات 
وزيادة إحساسها بإرهاصات التغيير وتوقعه فى توقيت مبكر يسمح للودارة 
بالاستعداد للمواجهة» وتوفير حجر الأساس الذى تقوم عليه منظومة القدرات 
المحورية للمؤسسة وإمكانياتها فى بناء وتنمية وتفعيل قوتها التنافسية من 
خلال ما يتاح لها من رصيد معرفى متجدد» وإطلاق الطاقات الفكرية 
والقدرات الذهنية لأفراد المؤسسة على كافة المستويات» ومن ثم المساهمة فى 
رفع كفاءة العمليات» وتحسين الإنتاجية بتوفير الحلول المثلى للمشكلات» 
وترشيد اتخاذ القرارات» وتهيئة الفقرص لنمو المؤسسة وتطورها بمعدلات 
متتاسبة مع قدرتها على استخدام نتائج العلم ومنتجات التقنية المتجددة إلى 
جائب الخبرة المتراكمة لأفرادها. 


وتسعى إدارة المعرفة إلى تحقيق التطوير التنظيمي في المؤسسات من خلال 
إدارة محتوى التعلم» والثقافة التنظيمية السائدة فيهاء وتفعيل عمليات التغيير الثقافي من 
خلال تبني نماذج مختلفة؛ وإعادة تثقيف الأفراد العاملين بالجامعة ولكلياتهاء والتأكيد 
على أهمية عمليتي التعليم والاتصال بهدف مساعدة الأفراد على إدراك الحاجة 
للتطوير» والالتزام بتقديم التسهيل والدعم؛ وتعتمد هذه الإستراتيجية. على تأهيل الأفراد 
وتدريبيهمء وحسبن اخثيار الأفراد العاملين »> وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في عمليات 
التطوير التنظيمي» ويتطلب ذلك إدارة كل من المعرفة الضمنية والظاهرة في الجامعة: 
رتكنولوجيا المعلومات والتعليم بغية الارثقاء بمستوى الأداء المؤسسي والفردي على 
حد سواء. وكذلك استخدام المعرفة والمعلومات التي تثولد وتتجمع أناء عمليتي التطوير 
والتغيير صورة صحيحة. 

وتساعد إدارة المعرفة على تحسين قدرة المؤسسة على الإيداع 


إذابة التميز الوؤعبسمن بين النظرية والتطبيق 


yall fal‏ للمؤتسنسى iy‏ التظرن 


ri‏ والتدا 
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للأفراد العاملين المبدعين وأقكارهم: وتعمل على مساعدتهم ودعمهم في 
تطوير أفكار إضافيةء وأساليب عمل أكثر إنتاجا Laity‏ للمؤسسة» كما تساعد 
المؤسسة في الاستمرار بدعم وتشجيع وتهيشة المناخ والظروف للأفكار 
الإبداعيةء ويتحقق ذلك نم خلال بناء القدرة لدى الفرد للتأثير علسى دوافع 
الآخرين لحل المشكلات بطريقة إبداعية» ومحاولة تغيير اتجاهاتهم وأساليبهم 
في حل المشكلات بحيث تصبح أكثر مرونة. 

وعلى هذا فإن إدارة المعرفة تساعد فى تحقيق التميز من خلال 
تحويل ونقل الخبرات والممارسات الجيدة عبر الوحدات الوظيفية لتجنب 
الممارسات غير Boydell‏ ومساعدتها على اختيار وأداء العمليات التى تسهم فى 
جودة صنع القرارء والإدارة الفعالة للقراث الفكقرى: والأصول المعرفية 
الخاصة بهاء وكذلك إدارة محثوى التعلم؛ والبيانات والمعلومات المرتبطة 
بعمليتى التعليم والتعلم؛ وتجنب أخطاء الماضيء ويتضمن ذلك سعيها الدائم 
إلى تحقيق الرضا الوظيفي لدى الأفراد العاملين» وتدعيم الالتزام التنظيمسى 
والمهنى لديهم من خلال عملية التطبيع التنظيمى» والتكيف الاجتماعى. 


(ك) تكنولوجيا المعلومات: حيث أصبح استخدام تكنولوجيا المعلومات في العمل 
من المقومات الأساسية لنجاح التنظيمات الإداريةء فالتغيرات والتحولات 
العالمية في أداء الأعمال تدفع التنظيمات إلى البحث عن أساليب عمل 


تواكب هذه التحديات وتحافظ على بقائها واستمرارها أصبحت تكنولوجيا 
المعلومات من الضرورات الأساسية لتطوير المنظم التربوبة والتعليمية وتحسين 
الجوانب المختلفة للتعليم» والتعلم فى ضوء نظرية النظمء حيث أدى اس تخدام 
أسلوب النظم فى مجال التربية إلى تغيير النظر إلى الوسائل التقنية الحديشة من 
كونها مجرد وسائل اتصال أو وسائل تعليمية إلى اعتبارها عناصر عضوية فى 
منظومة تكنولوجيا التعليم» وكنظام فى إطار النظام التربوى العام» ويتطلب اسستخدام 
تكنولوجيا التعليم كنظام تحديد الأهداف التعليمية والتربوية التى تعمل على تحقيقها 


فى النظام التعليمى بالإضافة إلى تحديد الوظائف والمصادر المختلفة٠‏ 


A 


ولهذا فإن هناك اتفاقاً كاملا -من جانب التربسويين- على ضرورة إكساب 
المتعلم مهارات وقدرات عقلية تساعده علي التعامل مع قضايا العصر» وبخاصة قضية 
المعلومات» وكيفية اختيارها وجمعها وتحليلها وتفسيرهاء ومن ثم توظيفها توظيفا سليماً 
من أجل تحسين العملية التعليمية» وكذلك تنمية مهارات الاتصال التى تعتمد علسى 
التكتولوجيا الحديثةء وهذا يؤدى بدوره إلى غرس مهارة التعلم الذاتى لدى المتعلم -تلسك 
المهارة التى تؤدى به إلى التعليم المستمر طول الحياة. 

ريمتل تطبيق التكنولوجيا فى المؤسسات المختلفة علاقة التفاعل بين غناصر 
رئيسية: أولها: الإنسان وهو الذى يحتل الضلع الأول فى التطبيق التكنولوجى باعتباره 
المحرك الحقيقى لهذا التطبيق والقائم الثانى فى التطبيق التكنولوجىء فكلما وجد 
الإنسان مادة تهمهء فكر فى أدوات تصنيعها وصياغتهاء والمواد فى جميع صورها هى 
التى أوصت للإنسان بالأدوات اللازمة لتهذيبها ووضعها موضع الاستخدام الفعلى لتفسى 
بمتطلباته» وثانيها: الأدوات وتشمل جميع الآلات والأجهزة اللازمة لصياغة المادة 
وإخراجها بشكل صالح لتحقيق أهداف الإنسانء وفى وضع يتيح لها تأدية وظائفها بأقل 
قدر من المشكلات١‏ 

وتساعد تكنولوجيا المعلومات فى تحقيق التميز المؤسسى؛ حيث تعتنى بتحليل 
المشكلات والتنسيق الإدارىء كما تهتم بتطوير التعليم» والإدارة للتعليمية معا وذلسك لأن 
عمليات تحليل المشكلات بعد اكتشافهاء ومحاولة إيجاد الحلول المناسبة لها يتطابق 
تمامأ مع وظائف الإدارة التعليميةء ومن هنا فإن تكنولوجيا التربيسة معبنة بالعملية 


التعليمية من زاويتها الأدائية والإداريةء كما تساعد فى تحقيسق الفعالية من خسلال 
الاعتماد على الإنترنت والبريد الإلكتروني والمصادر المتعددة للمعلومات في 
ذات الوقت؛ و التحول من قاعدة البيانات ونظام المعلومات الإدارية إلى شبكة 
المعلومات التي تساعد العديد علي أداء العملء والاستفادة من شبكة 
الاتصالاث حتى يمكن الاستفادة من المركزية واللامركزية في نفس الوقت» 
والتحول من مركزية القرارات إلى شبكات القرارات» حيث يصبح كل فرد 


إذارة الثميز المؤيسسي بين النظرية والتطبيق” 


م اتویزالموؤسسی 'طبیعتہ qian 0g‏ 


كما يتطلب تحقيق التميسز المؤسسى توظيف الإدارة الإلكترونية FBR‏ 
بالمدرسة كنموذج تنظيمى يتماشى مع التجديدات التربوية التى يمكن إدخالها 2 
عليهاء حيث تستخدم فى تنفيذ وظائف الإدارة المدرسية من تخطسيط وتنظيم ا 
وتوجيه وتقويم ورقابة, فالإدارة الالكترونية تستخدم فى تصميم الخطط التربوية 3 
وتوزيع الخدمات التربوية» وتوزيع القوى البشريةء والرد على co Lats‏ 3 
وذلك من خلال البريد الإلكتروني» وشبكة الاتصالاتء وغيرها من تقنيات 23 
الال اة Be‏ 


لذا فإن تعميق استخدام تقنيات المعلومات فيما يتعلق بإدارة التمييز 
التنظيمي من الأمور المهمة في التوجه نحو الفوق وتحقيق الميز التنافسية 
وذلك لما يلي: 
أن المعلومات عنصر هام وحيوي في العملية الإدارية حيث تتوقف 
كفاءتها على مدى توفر المعلومات الصحيحة المتجددة التي تسئند 
إليها الإدارة في رسم سياساتها واتخاذ قراراتها في مختلف المجالات. 
« أن gis‏ المعلومات هو أساس بناء الهياكل التنظيمية وتنسيق علاقات 
العمل في المنظمات المعاصرة وليس التخصص الوظيفي كما كان 
الحال في المنظمات التقليدية. 
« أن نظم المعلومات وأساليبها المتطورة هي الركيزة الإستراتيجية 
للإدارة في مواجهة المناخ المتقلب» واستثمار وتفعيل الطاقات المتاحة 
لتحقيق وتنمية قدرات تنافسية عاليةء ومن ثم فهي تساعد المنظمة في 
التكيف مع المتغيرات وتطوير وظائف الإئتاج واستحداث المنتجات 
الجديدة وتحديث أساليب التسويق. 
» أن المعلومات هي أحد aal‏ المدخلات للمنظمة الحديثةء وهي عنصمر 


ادل اك —— 
المخرجات التي تحقق للمنظمات عوائد (اقتصادية واجتماعية 
وسياسية) هائلة حيث تدخل الآن كعنصر رئيس في تشكيل السلع 
والخدمات 

١‏ تسهم تقنيات المعلومات في تعديل أساليب أداء الموارد البشرية 
لأعمالهم بفضل استخدام آليات وأدوات معلوماتية واتصالية مبتكرة 
تزيد ارتباطهم واتصالهم ببعض» وتزيد تعرضهم للمعلومات» وتساعد 
على تقليص أثر الوقت والمسافةء وتحقيق Lag jo‏ من الترابط بين 
أجزاء المنظمة» وبينها وبين عملاءها والمتاملين معها وتنمية وتتشيط 
ؤأقزة LEN‏ وقدراتها Ag pA‏ 

* تعمل تقنيات المعلومات على نشأة أنماط جديدة من الهياكل التنظيميسة 
تبعد عن الأنماط التقليدية» وتتسم بالحركية والانفتاح والاعتماد على 
الك الي deaf‏ فرق اقا Albay‏ كود oll‏ ميض pane‏ 
الجهاز الإداري واختصار التفقات بتقليص الإدارة الوسطى في 
الأساس» وتوسيع وتنويع وتنشيط قنوات الاتصالء وابتكار أساليب 
جديدة في الاتصالات الإدارية تتخلص من قيود الوقث والزمان 
والمكان. 

8 تساعد المعلومات في تيسير أعمال التخطيط والرقابة والتنسيق واتخاذ 

Ieee Nal 2‏ سق ROE a‏ مسار عة 

أكبر ودقة وشمول أكثرء ومن ثم تحقيق نتائج أفضلء في ذات الوقست 

3 السماح بدرجات أكبر من اللامركزية وتفويض السلطة وتوزيع عملية 

اتخاذ القرارات. 

(ل) تقويم الأداء المؤسسي: وتعتبر وسيلة يتعرف من خلالها الفرد العامل 

= عل bli‏ القوة العف :فى أدلئه وتخاسة aie‏ الغلاي عي mie‏ 

التقويم من قبل المؤسسة» وعن طريقها يتمكن الفرد مسن تطوير نقاط 


القوة ومعالجة نقاط الضعفء ومن ثم فإن هذه العملية تعتبر مهمة لجميسع 


ysl‏ المؤسسي "طبيعته ومحدحداته” 


المستويات فى المؤسسة: كما يعتبر القياس والتقويم عنصرا محورياً في 
جميع أنظمة الجودة ALLAN‏ فهو يساعد على متابعة التقدم نحو الأهداف 
والتعرف على فرص التطويرء ومقارنة الأداء بمعايير داخلية أو 
خارجيةء فالتقويم يؤدي دوراً أساسيا فى تحقيق التحسين والتطوير 
المستمرين؛ فعلى مستوى التخطيط هناك ضرورة لتحديد الأهداف 
والمعابيرء وعلى مستوى الأداء هناك قياس للأداء الفعلي» وعلى مستوى 
الدراسة يتم مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف والمعايير للتعرف على 
cb pall‏ وعلى مستوى التنفيذ يتحتم القيام بالمهام المطلوبة لسد الفجوة 2 
وإجراء التحسينات الضرورية. 

ويمكن تحديد أبعاد التقويم المؤسسي فى: 

- المرجعية: وتعنى تحديد تقويم الشيء أم ظروفه المصاحبة. 

- المستوى العام: ويعنى مستوى صنع القرار. 


ie 
م‎ 
1 


- الوظيفة: ويتهتم بتحديد ما إذا كان تقويم بنائي أم ختامي. 

- الجهة التي تجري التفويم: وتحدد من الذى يتم تقييمهء فرد أم مؤسسة. 

- الغرض من التقويم: هل هو كمي al‏ كيفيء لأهداف تربوية محددة أو غير 
محددة ولهذا فان للتقويم التربوي مجال متسع يشمل أنماطا متعددة يكل 
بعضها البعض الآخرء ويصعب اعتبار كل منها تقويماً قائمأ بذاتمه» فهي 
متداخلة ومتكاملة. 


وقد ظهرت الحاجة لإجراءات التقويم المؤسسى متعدد الأبعاد المرتبطة 
بأنواعه ونظمه المختلفة لسببين رئيسيين: أولهما: أن المؤسسات التعليمية 
ظلت لستوات كثيرة تسعى إلى ضمان وتفعيل جودة برامجها الأكاديميةء حيث 
إن عملية الضمان الأكاديمي الداخلى تضع معايير للبرامج الجديدة كما 
حاولت كثير من المؤسسات التأكد من أن البرامج الحالية مازالت تفى بمثشل 
هذه المعايير المتفق عليهاء من خلال التركيز على عملية التحسين المستمر» 
وثانيهما: محاولة الدول التأكيد على ضرورة تطبيق مبدأ المحاسبية العامة 


$B 


بهدف ضمان جودة تمويل التعليم» والحصول على المخرجات التعليمية 
المتوقعةء وضمان جودة البرامج التى تقدمها مؤسسات التعليم. 
بالإضافة لذلكء فإن تحقيق إدارة التميز يتطلب أن يتم تقويم الأداء 
المؤسسي بناء على مؤشرات الأداء التي يمكن تقسيمها إلى أربع مجموعات 
رئيسية: 
- مؤشرات تتعلق بفعالية تحقيق الأهداف التي تعمل المؤسسة على تطويرها 
وتثوقف تلك المجموعة من المؤشرات على طبيعة النشاط وأهداف كل 
وحدة تنظيمية أو قسم أكاديمي. 
- مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد البشرية والمادية والتكنولوجية 
المتاحة في المؤسسةء حيث تتضمن هذه المجموعسة نس بة التكاليف 
الإجمالية إلى بعض المخرجات المحددة التي تقدمها المؤسسة ويعبر ذلك 
بشكل أساسي عن تكلفة الخدمة التي تقدمها المؤسسة. 
- مؤشرات نتعلق بإنتاجية الوحدات التنظيمية والأقسام الأكاديمية للمؤسسة 
ويكون ذلك عن طريق العلاقة النسبية بين مخرجات ومدخلات هذه 
الوحدات والأقسام ويتفق ذلك مع كل من الإنتاجية الإجمالية للمؤسسة 
والإنتاجية الجزتية لكل وحدة أو قسم من وحداتها أو أقسامها. 
- مؤشرات تتعلق بمستوى جودة الخدمات والبرامج المؤداة في المؤسسة»› 
ويتضمن ذلك تحليلا للأبعاد الأساسية التي تتكون منها جودة الخدمة 
وجودة البرامج التي تقدمها المؤسسة. 
5 - مستويات التميز المؤسسى ومهاراته: 
هناك من يرى أن مستويات التميز لا تخسرج عمن مستويين هما: 
التميز على المستوى الفردء التميز على مستوى المنظمةء أما البعض الآخر 
فقد حددها بأربعة مستويات هي: مستوى الأفراد» ومستوى الجماعات وفرق 
العملء ومستوى المنظمةء ويشتمل على جانبين مهمين هما العنصسر التقني 
والعنصر الإداري» والمستوى الوطنيء» وهو يشتمل على جميع منظمات 
القطاع العامء ويمكن تصنيف مستويات التميز على النحو التالي: المستوى 


: التميز المؤسسي "طبيعتم ومححداته" 


والمستوى الوطني. 


أما بالنسبة لمهارات التميز المؤسسى فإنها تشتمل على العديد من 
الممارسات التنظيمية والسلوكية داخل التنظيم في بيئة داعمة للتميز التنظيمسي 
والسعي نحو التفوق وهذه المهارات منها ما هو مسؤولية التنظيم» ومنهاما 
هو مسئولية الفرد نفسه للسعي نحو التفوق والتميزء وتتمثل فى: 
- مهارات التميز في تحليل البيئة المحيطة: وتشمل على مهارات فهم 
آليات عمل القوى المؤثرة في المؤسسة بشكل مباشر ومهارات فم 
آليات عمل القوى المؤثرة في المؤسسة بشكل غير مباشر. 
- مهارات التميز في التخطيط الإستراتيجي: وتشمل على مهسارات 
وضع الأساسيات والإسستراتيجيات ومهارات تحديد الأهداف 
الإستراتيجية. 
- مهارات التميز في التطوير التنظيمي والمؤفسسي: وتشمل على 
مهارات التحليل التنظيمي والمؤسسي ومهارات إعادة البتاء التنظيمي 
المؤسسي. 
- مهارات التميز في إدارة الموارد البشرية: وتشمل علسى مهمارات 
حشد الموارد البشرية وتشغيلها ومهارات تحفيز الموارد البشرية 
وتطويرها ومهارات تقييم أداء الأشخاص والمؤسسة. 
- مهارات التميز في إدارة عمليات الإنتاج أو الخدمات: وتشمل على 
مهارات تخطيط العمليات والمنتجات والخدمات وتصميمها ومهارات 
تنفيذ العمليات الإنتاجية ومهارات البحث والتطوير والتحسين 
المسثمر. 
- مهارات التميز في إدارة الموارد المالية: وتشمل على مهارات 
تخطيط الموارد المالية ومهارات استثمار الموارد المالية وإدارتها 
ومهارات إدارة الفجوة المالية وزيادة الموارد. 


فف ب بيبل $$ 


مهارات التميز في إدارة التكنولوجيا الإدارية: وتشمل على مهارات 
استثمار للتفنيات الحديثة وإدارتها ومهارات إدارة الفجوة التكنولوجية 
بين التقنيات المتوفرة والمطلوبة ومهارات استثمار التكنولوجيا 
المتحددة وإدازتها وتطويرها بآمسشتوار. 

مهارات التميز في تنظيم الوقت وإدارته: وتشمل على مهارات 
تخطيط الوقت ومهارات تنظيم الوقت ومهارات إدارة الوقت. 

مهارات التميز في إدارة الاجتماعات: وتشمل على مهارات تخطيط 
الاجتماعات ومهارات تنظيم الاجتماعات ومهارات إدارة المجتمعات. 
مهارات التميز في الممارسة القيادة: وتشمل على مهارات النظرة 
الشمولية ومهارات التركيز ومهارات الحكم السليم ومهارات منج 
Qa‏ الموئيسة نهار نات Ogg CEN CIEL) page‏ 
إدارة المعلومات ومهارات تحقيق التميز ومهارات حل المشكلات 
ومهارات القدرات العقلية ومهارات التميز في بناء فرق العمل 
ارا وهار ات بناء فرق العمل وسهار لك إذارة فرق “الل 
مهارات التميز في الإبداع والتطوير: وتشمل على مهارات التعامل 
مع المتغيرات ومهارات التنمية المتسارعة للموارد البشرية ومهارات 
توفير الظروف الملائمة للإبداع والتطوير وتعزيز الروابط مع 
مراكز البحث العلمي والجامعات ومكاتب الدراسات والاستشارات. 
مهارات التميز في الشخصية القيادية: وتشمل على مهارات الصفات 
الخ ويار اك متبط ان وة ارات post gta pac‏ 
الآخرين ومهارات ترك الانطباع الجيد ومهارات امتلاك المبادأة 
ومهارات امتلاك شخصية متكاملة ومهارات امتصاص غضبي 
الآخرين والسيطرة عليه. 

مهارات التميز في السلوك الإنساتي: وتشمل على مهارات التعامل 
مع الآخرين ومهارات المرونة في التعامل مع الآخرين ومهارات 
تحفيز الآخرين ومهارات التواصل ونقل المعلومات ومهارات 


slg gt بين‎ ae التويز اوسني‎ la) 
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التميز الموؤسسي "طبيعته ومححداتم" 


الإصغاء والإنصات ومهاراث والإقناع ومهارات المناورة والتكيف 
ومهارات تقبل النقد من الآخرين ومهارات التفاوض الناجح. 
- مهارات التميز في الأداء الفني - التخصصي: وتشمل على مهارات 
المعرفة المفصنة للمهام والأعمال ومهارات التنفيذ الدقيق للمهام 
والأعمال ومهارات تحمل المسؤوليات ومهارات المواظبة على العمل 
ومهارات ممارسة الإدارة التشاركية. 
- مهارات التميز في ممارسة الشفافية: وتشمل على مهارات تسهيل 
الشفافية الإدارية ومهارات ممارسة إدارة الشفافية. 
- مهارات التميز في اتخاذ القرار: وتشمل على مهارات ely‏ تظام 
المعلومات ومهارات اتخاذ القرارات. 
V‏ - التميز المؤفسسى من منظور الإسلام: 
فى الواقعء لم يكن التميز المؤسسى وليد الفكر الغربى واليابانى فقط 
بل إن الإسلام قد أرسى قواعد ومبادئ التميز المؤسسى في أداء الأعمال 
حينما أكد أنه يعتبر متهج وأسلوب حياة يطالب به الفرد المسلم حتى تقوم 
الساعةء وقد ظهر ذلك في مواضع عدة من القرآن الكريم والسنة النبوية» منها 
على سبيل المثال قوله تعالى: LST Gp‏ من لسن عَمَلَا ©( 
(سورة الكهف. الآية: ٠‏ ")» ولقد جاء التأكيد على ذلك من خلال قول 
الله ك: Se Ati if Goh}‏ ل 4 (سورة البقرة الآية: 190( 
وقول الرسول BE‏ "إن الله كتب الإحسان على كل شئ“ ومن ثم كان الإسلام 
شباقا فى الح على العمل بالجودة 
كما أن التميز المؤسسى هو أحد مبادئ الإسلام التي دعا 
إليها القرآن الكريم ولكن بلفظ يماثل التميز المؤسسى في قول الله تعالى: 


th, ve 


CO ict Foal ail ates }‏ (سورة (AAV ail‏ أي ذلك صنع 


ألله الذي أحكم كل شيء خلقه وأودع فيه من الحكمة ما gad‏ وجاء في 


فصل انون _——— $$ 


القرآن وصف اله كلك +( {CP EE SK Sheet‏ (سورة السجدة 
الاية: 7)» وهذا دليل على وجود علمء وحكمةء وإتقان صنع. 

كما يدعو الإسلام Lead‏ إلى التأكد من جودة العمل الذي يقوم به 
الإنسان» وخلوه من النقص والعيوب» فقد حث الرسول FU‏ على إتقان العمل 
فقال: "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه“ والإتقان هنا يستدعي 
من المرء أن يؤدي عمله على أكمل وجه» وأن يسعى للوصول به إلى مرحلة 
الكمال الإنساني» بحيث يقوم بالعمل بكل تفاصيله دون تقصسير أو تفريط أو 
غش أو خداع وهذا يستدعي الإخلاص الكامل في العمل. 
وقد اتخذ التميز المؤسسى فى الإسلام عدة دلالات ومعانى هى: 
)1( الإتقان فى العمل: ويعنى تجويد العمل بطريقة تصل إلى حد المطابقة 
للمواصفات التى ترتقى بمستوى العمل بطريقة مبدعةء وأساس الإتقفان في 
الأعمال في الإسلام هو توفر المعرفة أولا والدليل على ذلك قول الله تعالى لا 
EG‏ ما ليس لك به © #(سورة الإسراء الآية: (PN‏ والمعرفة بدون 
عمل لا تسوى شيء وقد أكد الله تعالى ذلك بقوله: + SUE GCS ALT SS‏ 
وسو (5) »4 (سورة التوبةء الآية: .)٠١‏ كما دلت الكثير من الآيات 
الكريمة والأحاديث النبوية الشريفة؛ والتطبيق العملي للإدارة الإسلامية» أنها 
طبقت العديد من المبادئ الأساسية لحركة إدارة الجودة الشاملة. 
(ب) الإخلاص فى العمل: حيث أكد الإسلام أن المسلم لا يرضى بأداء العمل 
فقط بل a‏ يحاول أن يكون هذا العمل صالحاً وجيدأء وظهر ذلك Lids‏ فى 


قوله تعالى: + {CPUS NG ne FULD IGT‏ (سورة البينة: 


(0:45 


)>—( التنافس: حيث إن التنافس فى أداء العمل بين الأفراد يؤدى إلى جودة 
العمل؛ حيث يحاول كل فرد إظهار ما لديه من مهارات وقدراتء واتضح ذلك 
فى قوله تعالى ۾ َف وَلِكَ 62x Sieh‏ © 4 (سور المطففين. 
الآية: ١‏ ؟). 


ala}‏ التميزالم 


5 التويزالمؤسنسي 'طبيعته ومحححاتہ ے 
(د) الإتمام والوفاء: حيث يعنيا إنجاز العمل بشكل جيدء وقد أكد ذلك قول الله 
تعالی: اوم gas Ke Ey Kany KI LIST‏ وَرَضِيتُ لك {OGL‏ 
(سور المائدة الاية: ")» وفى قول الرسول الكريمقي: "إنما بعثت es:‏ 
مكارم الأخلاق” 
وقد كان اهتم الإسلام بالتميز المؤسسى من خلال ترسيخ المبادئ التالية: 
- مبدأ الشورى : حيث دعا الإسلام إلى الالتزام بمبدأ الشورى من خلال 
التشاور مع الأفراد في اتخاذ I itl‏ وحل المشكلات» ويظهر ذلك من 
خلال قوله تعالى: + وَسَاورْهُمَ فآلآَشٍ 5 4 (سورة آل عممران. الآية: 
9 ) وفى قوله تعسالى: 2 مرم شور يتبج CO)‏ 4# (سورة الشسورى: 
(PA:‏ فالمشورة هنا تؤدي ig‏ عمل متقن وذو جودة. 
- مبدأ العلم: منذ أن نزل القرآن الكريم بآياته على المسلمين؛ وهو يؤكد على 
ضرورة العلم وأهميته في حياة المسلمين» Sy ty Cum‏ تعالى: SS‏ أنه 
AIT, NG Sealer Gall‏ مرحت af WI‏ (سورة المجادلة؛ الآية:١١)»‏ 
كما أكد الحديث الشريف على هذا المبدأ: "اطليوا العلم من المهد إلى اللحد" 
(صدق رسول الله )؛ وشيوع أهمية العلم وضرورته في حياة الأفراد هو 
أحد متطلبات تحقيق التميز المؤسسى 
- مبدأ الحكمة: وهي O‏ , الأشياء على ما هي عليه» والعمل 
بمقتضاها كما في قوله تعالى: Cea G8}‏ من يقد وص بُو لحك َة 


- 


مد أو عا CG) Heh‏ (سورة البقرةء الآية:۹٠۲)»‏ والحكمة درجة أعلى 
من العلم» فهي تتضمن معرفة الحق والعمل cts‏ والإصابة في القول والعمل» 
ومفهوم الحكمة الإسلامي يضفي دلالات كثيرة على مفهوم الجودة الشاملة 
الإسلامي ويثريه؛ ويغنيهء ويفويه. 

- مبدأ التعاون: نقد أكد الإسلام على ضرورة التعاون في سبيل الخيرء 


ويظهر هذا من خلال قوله تعالى: + SV EGS ASG HE Psa‏ 


ey 


رر 


ادون ل 4 (سورة المائدة؛ (TAQ)‏ فالعمل الجماعي بروح الفريق هو 
من المتطلبات الأساسية لإدارة التميز المؤسسى. 

- مبدأ إتقان العمل والإخلاص فيه: فقد حث الإسلام على إتقان العمل» 
وضرورة تحقيق الجودة والتميز المؤسسى فيه» وخلوه من العيوب» والسعي 
للتحسين الدائم» وضرورة أن يحب العامل عمله»ء ويخلسص فيه كامل 
الإخلاص» ويظهر ذلك من خلال قوله تعالى: Gp‏ لضي Se gona‏ 
) 4 (سورة الكهفء الآية: .)١‏ 

- مبدأ الرقابة الإسلامية: سواء كانت خارجية أو ذاتية تؤدي إلى التأكد من 
تنفيذ الأهداف والمعايير الموضوعة وفقا للمعايير والمقاييس والضوابط 
الشرعية الإسلاميةء كما أن الرقابة الذاتية لدى المسلم بكامل المسؤولية تجاه 

أعماله في الدنيا والآخرة ويظهر هذا من خلال قوله تعالى 02 Eis‏ 
Es‏ 4 ( (سورة المدثرء الآية: 8"). 


مما سبق يتضح أن القرآن الكريم والأحاديث النبوية أكدت على 
أهمية تحقيق الجودة فى العمل» والتميز المؤسسىء» كما ساهمت فى وضع 
وبناء الأسس الصحيحة والسليمة التي تعمل على بناء مجتمع قويء كما أن 
الإسلام مثل ثقافة ومفاهيم الجودة والتميز في شؤون الحياة اليومية من خلال 
المسؤولية والمسائلة والمحاسبة ودرجة أداء العمل وإتقانه» قبل أن تنطلق 
شعارات التميز المؤسسى في العصر الحالي وهذا دليل على أن المنهج 
الإسلامي جاء كاملا شاملا لكافة مجالات العمل. 


ey 


الفصل الثانى 
أساسيات إدارة التميز الوؤنسسى 


“د هى ا را م جى 


مہ : 

تعتبر إدارة التميز أحد المداخل الإدارية المعاصرة التى تهدف إلسى 
تحقيق النجاح التنظيمىء والتميز المؤسسىء وذلك من خلال التأكيد على النظر 
إليها كنموذج للمؤسسة ودليلها نحو الممارسات الأفضلء بحيث يتضمن هذا 
النموذج مختلف العوامل والمقومات التى يجب تفعيلها باعتماد إدارة متميزةء 
بغرض الوصول إلى تحقيق نتائج جيدة ترضى عملاء المؤسسة الخارجيين 
والخارجيين» وأصحاب المصالح والأطراف المعنية بشكل مستمر. 

وترتكز إدارة التميز على عدد من المفاهيم الإدارية الحديثة الموجهةء 
التي تقوم على المزج بين الوسائل الإدارية»ء والجهود الابتكارية وبين 
المهارات الفنية المتخصصة؛ من أجل الارتقاء بمستوى الأداء» والتحسين 
والتطوير المستمرين .وقد بدأت في تطبيقه العديد من المؤسسات الإدارية 
لتحسين إنتاجهاء وتطوير نوعية خدماتهاء والمساعدة في مواجهة التحديات 
الصعبة؛ وكسب رضا الجمهور .وقد حققت المؤسسات الإداريةء الحكومية 
والخاصةء نجاحات كبيرة إثر تطبيق هذا المفهوم» خاصة في بعض الدول 
المتقدمة» مثل اليابان والولايات المتحدة وفرنسا وبريطانيا .وأصبح مفهوم 
إدارة الجودة الشاملة أسلوبًا إداريًا مهما من خلال ما حققه هذا النمط الجديسد 
من نجاحات ملموسة في الإدارة. 

ويشكل منهج التميز في الأداء إطاراً تنظيمياً ality Wal Sie‏ 
وبغض النظر عن حجم المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية» فإن المؤسسة بحاجة 
لتطبيق نظام إداري قوي وفعال لمواكبة النجاح والتقدم» ومن أهم نقاط القوة 
في إدارة التميز هو إمكانية استخدامها كأداة فعالة وموضوعية في عملية 
التقييم الذاتيء حيث يوضح نقاط القوة وكذا مواضيع التحسين والتطوير» كما 
يوضح للمؤسسة موقعها على طريق الجودة والامتياز. 


إدارة التميز المؤسسي بين للنظرية وصتطرية 


أساسيات إحارة التميز الموؤسسى 


ومن هنا تأتي أهمية هذا الفصل الذى يحاول تقاول أساسيات إدارة 
التميز المؤسسى من حيث نشأتها ومراحل تطورهاء ومفهومهاء وأهميتهاء 
وأهداقهاء وخصائصهاء ومبادئهاء وأسسهاء وأهم معوقات تطبيقهاء وفيما يلى 
أستعراض لهذه المحاور: 
١‏ - نشأة إدارة التميز المؤسسى ومراحل تطورها: 

ترجع االبدايات الأولى لمفهوم الجودة وإدارة التميز المؤسسى إلى ٠‏ 
yuo‏ القذيمة وع الوقك:الماشير»-حيث PLAY] yin oped‏ اة 3 
والتميز إلى سبعة آلاف عام» حيث أهتم المصريون القدامى بها من خلال ; 
النقوش الفرعونية على المعابد والتي اتسمت بالجودة ودقة التنفيذ وفقا للمعايير 
الموضوعة»ء كما أن عملية بناء ودهان الحوائط في المعابد المصرية القديمة 


كانت تتضمن عملية فحص ورقابة على الأنشطة بهدف التأكد من مستوى 
الجودة الذي يتم به الأداء. 

وقد جاء الإسلام ليؤكد على أهمية التميز وتحسين العمل. حيث أكدث 
الحضارة الإسلامية أن التميز في أداء الأعمال يعتبر منهج وأسلوب حياة 
يطالب به الفرد المسلم حتى تقوم الساعة ‏ وقد ظهر ذلك في مواضع عدة من 
القرآن الكريم والسنة النبوية» منها على سبيل المثال قوله تعالى ' إنا لا نضيع 
أجر من Qual‏ عملا أى أن الشريعة الإسلامية سعت إلى تحقيق الإتقان 
لأجل الوصول إلى ممارسة الإحسان في كل مجالات الحياة والإحسان يعتبر 
أعلى درجات الإتقان» من خلال ربط ذلك بأمانة العمل وإخلاص النية لله 
سبحانه وتعالى. 

وتعد البداية الحقيقية للتميز كمهنة وعمل إداريء مصاحبة للجهود 
الهادفة إلى تحقيق ba gall‏ هى تلك الفترة التى ظهرت فيها عدة محاولات 
لتطوير العمل والأداء فى المؤسسات المختلفة خلال حقبة الأربعينيات من 
القرن الماضىء وقد ظهرت فى بادئ الأمر فى المؤسسات الصناعية 
بالولايات المتحدة الأمريكية واليابان» حيث وضع ديمنج مجموعة من الأفكار 
والمبادئ الرئيسية لما يطلق عليه الإدارة بالجودة الشاملةء والتي يرجع أساسها 


$$ 

إلى اعتماد منظومة عمل متكاملةء ثم رفع كفاءتها بحيث يصبح المنتج أو 
الخدمة أمرا طبيعيا ناتجاً عن جودة الأساليب المستخدمة في العمل ونظمسه 
الحاكمة. 

وقد كانت المحاولات الإدارية الأولى موجهة نحو البحث عن 'تميز 
الإدارة"» Cus‏ حدد مدخل الإدارة العلمية مفهوم "الكفاءة" كأساس للتميزء 
ومدخل العلاقات الإنسانية أضاف "البعد البشري” من خلال التركيز على 
أهمية الحاجات الاجتماعية للعاملين» وأظهر العديد من المصطلحات مثشل: 
العمل الجماعي» وفرق العملء وجودة الحياة التنظيمية. 

وبدأت نشأة إدارة الجودة والتميز كنظام إدارى شامل فى اليابان مع 
بداية القرن العشرينء وخاصة عندما طبقت مبادثها على المنشات الصناعية 
اليابانية: وقد لعبت الإدارة اليابانية دورا حاسماً في هذا المضمار لاسيما في 
أوائل الثمانينات وأواخر التسعينات من القرن العشرين من خلال استحواذها 
على تقديم سلع ذات جودة عالية يمكن لها أن تحقق مع التكاليف المنخفضة. 
وهذا ما أفرز النجاح المتحقق من جراء اعتمادها على حلقات السيطرة 
النوعية» واستخدام أسلوب إدارة الجودة والتميز التي تعمق استخدامها بسكل 
واسع النطاق في شتى الميادين الإنتاجية والخدمية. 

وقد أكد "مورتن "Morton‏ فى مقاله "البحث عن التميز في الإدارة 
العامة" ووضح أنه حتى بدايات عام "١58٠0"‏ لم يكن هناك أي تصريح علني 


أو إشارة إلى تحقيق التميز في الإدارة العامةء وبدلاً من ذلك كان هناك 


افتراض Gh‏ الخدمات تكون ممتازة وذات جودة عالية شريطة القيام ببعضص 
الأمور: تطبيق الهياكل الإدارية الملائمةء وتزويد كاف للمواردء وتحديد 
الإجراءات لضمان المسؤولية والمساءلة» كما أكد Matheson‏ في مقاله 
'تحقيق تميز الأداء" أنه وقبل تمييز العناصر التنظيمية الحرجة لإنجاز الأداء 
المتميزء من المهم معرفة أن المصدر الإستراتيجي المهم للمؤسسة هو الانتقال 


أذارة التميز الموؤسسني بين النظرية والتطر 


ادارة التميز الميؤسنسى بين النظريا 


ب 


ا 


أساسيات إدارة التميز الوؤسسى 


من رأس المال» والعمل إلى المعلومات والمعرفة والإبداعء بالإضافة إلى أن 
المعرفة المستئدة على المعلومات الصحيحة الآن ليست فقط شريان الحياة 
والمصدر الحرج» ولكن يجب أن تتوافر تلك المعرفة والمعلومات باستمرار 
إلى كل فرد في كافة clad‏ المؤسسة. 

ويعتبر عقد التسعينات عقد الجودة الشاملةء التي ترجع أصولها إلسى 
الرواد الأوائل أمثال والترشيورات» وادوارد ديمنج» وجوزيف جوران: 
وفيليب كورسبيء وآرماند فيجنيوم؛ وكاورو ايشكاواء وغيرهم من الذين 
ساهموا في وضع الركائز الأساسية لمبادئ الجودة الشاملة التي تقوم علسى 
فلسفة إرضاء العميل كهدف أولي للمؤسسات في أواخر القرن العشرين. 

وفى عام ۱۹۸۰م قدم كل من 'بيترز ووترمان & Peters‏ 
"Waterman‏ نموذج العناصر السبعة "سفن إس 75 "Mckinsey‏ والذى 
يتكون من سبعة عناصر أساسية للوصول إلى التميزء وتم تقسيمها إلسى 
عناصر (Hardware)‏ والتي تتكون من الأنظمة Systems‏ والهياكل 
Structures‏ و الإستر اتيجية Strategy‏ وعناصر (Software)‏ التى تتكون 
من النمط الثقافى Culture/Style‏ » والأفراد العاملين Staff‏ والمهارات 
Skills‏ والقيم المشتركة Shared Values‏ ويعتبر هذا النموذج متوافقاً مع 
المدرسة الكلاسيكية فى الإدارة السائدة فى هذه الحقبة التاريخية. 


وقدم كل من isi”‏ وباسكالى "Athos & Pascale‏ فى عام ۱۹۸۱م 
Lad gai‏ أكد على أهمية العنصر البشرى فى تحقيق التميز التنظيمى؛ ودوره 
الفاعل فى إيجاد الرؤية المستقبلية ودعم القيم التنظيميةء وتلى ذلك تطوير كل 
من 'بيترز ووثرمان "Peters & Waterman‏ لنموذجهما فى كتابهما المعنون 
"بحا عن التميز Search of Excellence‏ هآ" حيث أكدا على ضرورة 
اهتمام المؤسسات بالعناصر السابقة بالإضافة إلى الاهتمام بالإبداع والقدرة 
على التغيير والقيادة. 


عل هه 


وفى عام 585١م‏ قدم كل من "أوستن وبيترز "Austin & Peters‏ 
Lady‏ أكدا فيه على أن المؤسسات المتميزة تعتمد في ales‏ على البشر 
بشكل أساسي من خلال الاهتمام بالزبائن والإبداع والقيادة التي تنظسر حولها 
وهذا يتفق مع مبادئ المدرسة السلوكيةء وفى عام ۱۹۸۸م أكد 'بيترز 
98 أن المؤسسات المتميزة هي التي تحافظ على تطوير ثابت وتغيير 
انت من DE‏ القيمة المضياقة والخودة والفرونة؛ ويعتيز هذ شمن فل 
المدرسة الاجتماعية التقنية. 


وقد شهد العقد الأخير من القرن العشرين محاولات عديدة للتوجه 
نحو إدارة الجودة والتميزء ففى عام ١۹۹٠م‏ قامت شركة زيروكس بالاسغفادة 
من مبادئ ديمنج وحركة الجودة» فطورت نموذج للتميز من ستة معايير هي: 
إدارة القيادة » إدارة الموارد البشرية؛ إدارة عمليات الأعمال» التركيز على 
الزبون والسوقء استخدام المعلومات و أدوات الجودة ونتائج الأعمال»ء وقد 
casi‏ الدراسات والبحوث فى السنوات الأخيرة أن التميز يأتي من داخل 
المؤسسة من خلال التركيز على القيم والانتماء والالتزام بالتدريب والتقييم 
وتشجيع الدعم والمنافسة ضمن فكر المدرسة السوسيولوجية» وتلي ذلك ظهور 
نموذج ال "الأربعة بى 5 4" والذى يشمل معايير ملموسة وغير ملموسة 
للوصول إلى التميز التنظيمي وهي: القيادة Leadership‏ والأفراد 
People‏ والشراكة وفرق العمل» والعمليات والمنتجات» وقد ركز على 
الموارد البشرية بشكل أساسيء فقد تبنى أن التميز يتحقق من خلال القيادة 
للموارد البشرية الداعمة للمشاركة وفرق العمل والتي تدير العمليات لإنتاج 
المخرجات. 

وبعد تحقيق النجاح فى تحقيق الأهداف التى طبقت من أجلها إدارة 
التميزء انتشرت هذه الفكرة فى العديد من الدول الغربية» وخاصة الولايات 
النتهدة الأمويكتة baad AGL‏ م الشوك ما Nagas‏ لي الع من لرل 


النامية وشبه المتقمةء وخاصة بعد دخول اتفاقية الجات حيز الثنفيذ» ونمو المنافسة 


ادارة !! 


juni‏ المؤسنسى بين النظرية والتطبيق: 


ظريم وال 


ا 


أساسيات إدارة التميز الوؤسسى 


العالميةء وتنوع مشاريع الشراكة الدوليةء وقد اختلف مفهوم الجودة والتمييز مسن 
دولة لأخرىء ومن مؤسسة لأخرى» بل ومن فرد SY‏ وفقا للأسس 
والتصورات التى تستند عليها أفكار الفرد حول ماهية الجودة وقدمرت 
حركة الجودة أو التميز فى القرن العشرين بمراحل مختلفة منهما: مرحلة 
الفحص أو المراقبةء ومرحلة مراقبة الجودة ومرحلة ضمان الجودة 
و ها ولخيرا موتحلة JS)‏ الجؤذة ALLEN‏ و الى سفرك حي الوت 
الحاضرء وقد اتتقل مفهوم التميز إلى مجال التعليم ليصبح نظاماً متكاملاً 
J slit‏ جميع عناصر العملية التعليمية من طالب» ومنهج ومعلم وإدارة. 

وقد استمرت الجهود في البحث عن مفاهيم التميز المؤسسى حتى 
توصلت المداخل الإدارية الحديثة إلى أهمية 'بيئة lac YI‏ وتأثيرها المباشر 
على أداء المؤسسةء وظهر مفهوم "الفعالية" مؤكدا على أهمية تحقيق أهسداف 
المؤسسةء 187 في الاعتبار المتغيرات البيئية المؤثرة على شاط المؤسسة:؛ 
غير أن المؤسسات الحديثة تحتاج إلى جانب ذلك لعملية أخرى ألا وهي "إدارة 
التمين". 

وفى السنوات الأخيرة تزايد الحاجة إلى مفهوم إدارة التميز للتعبيير 
عن الحاجة إلى مدخل شامل يجمع عناصر ومقومات بناء المؤسسات على 
أسس متفوقة تحقق لها قدرات متعالية في مواجهة المتغيرات والأوضاع 
الكارجية Age)‏ بها من ea‏ كما فل لها ققق التترابط و التاق 
الكامل بين عناصرها ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها المحورية Core‏ 
Competencies‏ والتفوق بذلك في الأسواق وتحقيق الفوائد والمنافع 
لأصحاب المصلحة Stakeholders‏ من مالكين للمؤسسة:؛ وعاملين بهاء 
ومتعاملين معها والمجتمع بأسره. 


وقد صاحب ذلك ظهور العديد من النماذج التى تتناول أهم عناصر 
التميز المؤسسىء ومقومات تحقيقه بالمؤسسات المختلفةء وتضع OLY)‏ 
المساعدة إداريا في استيفاء شروط ومقومات التميز في ضوء امتلاك القدرات 


gree 


التفوق. ويأتي في مقدمة تلك النماذج: النموذج الأوروبي لإدارة التميز 
(EFQM)‏ ونموذج 'بالدريج Baldrige‏ وبنعض النماذج الأمريكية 
الأخرى» وكذلك بعض النماذج اليابانيسة: والنموذج الأوروبي لتميز أداء 
الأعمال ويصدر عن "لاتحساد الأوروبي لإدارة الجودة" European‏ 
foundation for Quality management (EFQM)‏ 

وقد فرض مجتمع المعرفة زيادة الاهتمسام بإدارة التميز فى 
المؤسسات. ودعم جهود es 634 gall‏ للتكيف ضع بيئة الأعمال الجديدةء 
وتحديات العولمة » وتزايد حدة التتافسيةء وقد بات لزاما على كل مؤسسة أن 
والتقدمء وبالتالى أصبحت J‏ العربية مطالية بمراجعة نظمها 
واستر اتيجياتهاء وإعادة النظر في طرق إدارتها التقليدية بغية الحفاظ على 
ا فار a dey‏ ا اا دت ك ال واوو الت اة 
العالميةء حيث لم يعد أداء الأعمال اليوم هو الهدف لأي مؤسسة أو جهة أو 
فردء بل أصيح قياس مستوى الأداء حسب المتطلبات التي يحتاجها المجتمسع 
مستوى الأداء الوحيد المقبول في عصر التنافسية والمعرفة وسيادة تفنيات 
الاتصالات والمعلومات» وبالتالى فإن امتلاك إدارة التميز وتفعيلها هو السبيل 
الوحيد لبقاء المؤسسات التعليمية واستمرارها في عالم اليوم القائم على الحركة 
السريعة والتطوير المستمر. 
۲ - مفهسوم إدارة التميز المؤسسى: 

تعتبر إدارة النميز من المفاهيم الحديثة فى مجال الإدارة بوجه عام 
والإدارة التربوية بوجه خاص» التى نالت اهتمامات البساحثين والكتاب فى 
العقدين الأخيرين» وقد ربط بعض الباحثين بينها وبين الجودةء مبررين ذلك 
ob‏ الوصول إلى التميز يعنى فى مضمونه تحقيق الجودة وفيما يلى عرض 
لبعض التعريفات التى تناولت مفهوم إدارة التميز المؤسسى: 


إدارة التميز المؤسسى بين النظرية lig‏ 


ا أساسيات إحارة_التويزالمؤسسي, 


تعرف إدارة التميز المؤسسى بأنها فلسفة إدارية ترتكز على على 
عوامل التحسين المستمرء واهتمامات العملاءء والإدارة الإستراتيجية 
والحاجة إلى نظم واضحة لضمان الجودة: ورؤية القيادة» والإشراف الذى 
يركز على منح السلطة وتفويضها للعاملين فى المؤسسةء وتعتمد بالدرجة 
الأولى على المعلومات المستمدة من الواقع التي تعمل على توظيف مهارات 
الأفراد العاملينء وقدراتهم الفكرية في مختلف مستويات التتظيم» وبشكل 
إبداعي لضمان التحسن المستمر للمؤسسةء ووفقا لهذا التعريف فإن إدارة 
التميز تعد فلسفة ALLE‏ للحياة والعمل فى المؤسسات التى تعمل على تنفيذ 
التحسين المستمرء من خلال تحقيق ثلاثة أفكار هى: تحديد وتعريف التميزء 
وتحسين الأداء فى المؤسسة» وتحسين النظام الإدارى للمؤسسة. 

كما تعرف إدارة التميز المؤسسى بأنها بمثابة فلسفة تسسيير حديئة 
يعود الفضل في ظهورها إلى بروز تنظيمات أخذت على عاتقها مهمة البحث 
عن أفضل الطرق للارتقاء بأداء المؤسسات وتطويره والوصول به إلى 
مسئويات ترضي مختلف الأطراف من ذوي المصلحة في المؤسسة» وجعلت 
ذلك بمثابة الهدف الرئيسي من وجودها. 

وتعنى إدارة التميز تخطيط وتنسيق وتنظيم الجهود وتشغيلها مسن 
خلال العمليات الإدارية لتحقيق التفوق المستمر لتحقيق رضا المستفيدين مسن 
خلال الاستثمار الأمثل للموارد المتاحة. 

ويعرف 'حسين الدورى" أن إدارة التميز تشير إلى بعض الجهود 
التنظيمية المخططة تهدف إلى تحقيق الميزات التنافسية الدائمة للمؤسسة لأن 
السمة الأساسية للعصر هى التغيير فى كل شئ» وعلى كل مستوى؛ وفى أى 


0-7 


وقت. 


وتشير إدارة التميز المؤسسى إلى مجموعة المعابير والمواصفات 
والخصائص التى ينبغى توافرها فى جميع عناصر العملية الإدارية (التخطيط 
التنظيمء case gill‏ والتقويم) لتلبية احتياجات الأفراد العاملين داخل المؤسسة» 


e 


من خلال تقديم الخدمات والإرشادات التى تساعد على تطوير العمليات 
المختلقة بهاء والاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة. 

ويرى "على السلمى" أن إدارة التميز لها بعدين محوريين؛ أولهما: 
كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات: 
يجب أن تتسم بالتميزء أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالاً للخطأ أو 
الانحراف» وتهيئ الفرص الحقيقية كي يتحقق تنفيذ الأعمال الصحيحة من 
أول مرة وثانيهما: إنجاز نتائج غير مسبوقة تتفوق بها المؤسسة على 
منافسيهاء وحتى على نفسها (نتائجها السابقة) بمنطق التعلم. 

ويشير 'باركر "Barker‏ إلى إدارة التميز على أنها بعسض الجهود 
التنظيمية المخططةء تهدف إلى تحقيق الميزات التنافسية الدائمة للمؤسسة في 
عصر المؤسسات الذكية والجودة الشاملة والعاملون من ذوي القدرة على 
الابتداع ويتبنى "عادل زايد" نفس التعريف ويضيف فكرة إدارة التميز "لست 
تميز المنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسةء ولكنها مفهوم أكبر يتضمن جودة 
كل الجوانب التنظيمية اللازمة لتحقيق رضا العميل وقيادة السوق ومختلف 
نتائج الأعمال ce SY!‏ وهو شعار ترفعه العديد من المؤسسات الحديئة 
وتتخذه رسالة أساسية لها. 

وتعرف إدارة التميز بأنها الجهود التنظيمية المخططة التى تهدف إلى 
تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسة» كما تتضمن الأنشطة التي تجعل المؤسسة 
متميزة ومتفوقة في أدائها عن باقي المنافسين» وذلك من خلال توظيف 
اقرا ولوار المقائكة رسفا jaan, Vlad‏ | يشكل وجا متف Aad‏ ومتفردقة 
وينعكس ذلك على كيفية التعامل مع العميل سواء الداخلي أو الخارجي؛ كيفية أداء 
أنشطتها وعملياتهاء كيفية تصميم وإعداد سياساتها واستراتجياتها الإدارية والتنظيمية. 

ويرى كال “Kal‏ أن إدارة التميز المؤسسى هي العمل على تفاعسل 

العناصر الأربعة التالية: 


إدارة التميز ate‏ بين النظرية والتطبيق. 


. أساسيات إدارة التميز الوؤنسسى 


- الإدارة: حيث تقوم بعمليات القيادة وتحديد إستراتيجية المؤسسة 
ومستويات الأداء. 
- الأفراد: أي كيفية إدارة وتوجيه السلوك التنظيمي من أجل تحقيق رضا 
العاملين. 
- النظم؛ وتشمل النظم المرتبطة بالموارد والعمليات التشغيلية لأداء مهام 
المؤسسة. 
- النتائج: وتتمثل في تحقيق رضا العملاءء رفاهية المجتمع والمكاسب 
المالية المستهدفة. 
وإدارة التميز تتضمن مختلف الإجراءات والأساليب التي تمكن 
المؤسسات من مواجهة المنافسة ورفع أدائها لفوز بولاء العميل» وذلك من 
خلال التطوير والتحسين المستمر لآلياتها وسياساتها وأساليب العمل والإنتاج» 
وتنمية الكفاءات لتطوير المهارات وتشجيع الابتكار والتواصل في نوعية 
العلاقات مع البيئة المحيطة بها وتحسينها. 
كما تعرف إدارة التميز بأنها الممارسة المتاصلة في إدارة المؤسسة 
وتحقيق النتائج» التي ترتكز على مجموعة من المعايير الجوهرية:؛ فتبني 
المؤسسة لفكر التميز يعني" الأداء رفيع المستوى الذي تتوفر فيه معايير 
الجودة بأعلى مستوياتهاء وتتحقق عن طريقه أهداف مؤسسة العملء الإنتاجية 
أو المهنية أو الخدميةء في ظل منظومة عمل يتوفر فيها الحد الأمثشل من 
التناغم والتواصل بين مختلف العناصر فيهاء والتدفق السليم للمعلومات بين 
قطاعاتها. 
إدارة التميز تعني التخطيط السليم من أجل استغلال الموارد المتاحة 
أفضل استغلال لتلبية رغبات المستفيدين على أفضل صورة وتحقيق رضا 
متلقي الخدمة في نهاية الأمرء والحصول على الميزة التنافسية للمؤسسة: OY‏ 
التميز الإداري يسعى للتطوير والتحسين بصفة مستمرة» وليس عند مواجهة 
بعض المشكلات أو العقبات فقط. 


e 


وإدارة التميز هي محصلة لتطبيق مجموعة من المعايير التي تمكن 
المؤسسة من التوصل إلى نتائج تنافسية غير مسبوقة تزيد من الحصة السوقية 
وتساهم في زيادة الربحية. 

وتعتبر إدارة التميز المؤسسى بمثابة نظام إداري مستمر لإنجاز 
أهداف المؤسسة وإستراتيجيتها وعملياتهاء بحيث يقوم كل فرد بعمل الأشياء 
الصحيحة بالشكل الصحيح وفي الوقت الصحيح» وتتفوق المؤسسة باستمرار 
على مثيلاتها بأن تقدم أفضل الممارسات والأساليب في أداء مهامهاء وترتبط 
مع عملائها والمتعاملين معها بعلاقات التأكيد والتفاعل. 

وتشير إدارة التميز إلى نظام إدارى مستمر لانجاز أهداف المؤسسة» 
وإستراتيجياتهاء وعملياتهاء بحيث يقوم كل فرد بعمل الأشياء الصحيحة 
بالشكل الصحيح وفى الوقت المناسب» وتعتمد على التفاعل بين عدة عناصر 
هى: الإدارة» والأفراد العاملينء والنظمء والنتائج. 

ويشبر كل من “برادفورد وآلان "Bradford and Allan‏ إلى أن 
مفهوم إدارة التميز المؤسسى يشتق من خلال التعبير عن الحاجة للنظرة 
الشاملة التي تجمع عناصرهاء وعوامل بناء المؤسسات على أسس ممتازة 
لإحدات التغييرات والحالات الخارجية في البيئة من ناحية وتحيق القرابط 
والتنسيق بين المكونات واستثمار القدرات الرئيسة وتفوقها وبالتالي تحقيق 
المنافع لأصحاب المصالح من ناحية أخرى. 

مما سبق يتضح أن إدارة التميز المؤسسى تعنى وتعبر إدارة التمعيز 
عن القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المؤسمنة وتشغيلها في تكامل وترابط 
لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي 
يحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين بالمؤسسة. 


" - أهداف إدارة التميز المؤسسى وأهميتها: 

تهدف إدارة الجودة التميز إلى دراسة متطلبات المجتمع واحتياجات 
العملاءء والوفاء بتلك الاحتياجات» وتحقيق جودة العمليات» وتوفير المعلومات 
ووضوحها gal‏ جميع العاملين: وتحقيق الترابط الجيد والاتصال الفمال بين 


أذارة التميز الوؤنسسي بين النظزية وافتظبيق: 


الأقسام والوحدات المختلفةء وتنمية عديد من المهارات لدى العاملين hn‏ 
مهارات حل المشكلات؛ والعمل على وجود تحسينات مستمرة فى المؤسسات 
التعليميةء وتحقيق مستوى عال من الإنجازء وتخفيض معدل الفاقد والتالف فى 
العمليات» وزيادة ثقة الطلاب من خلال شعورهم بأهمية الدور الوظيفى الذين 
سيقومون به فى المستقيل» وكذلك تحسين مركز المؤسسة فى الأسواق محليا 
وعالمياً من خلال جودة المنتج ليتلاءم مع متطلبات العصر ومتغيراته. 

كما تهدف إدارة التميز إلى مساعدة المؤسسات على تفعيل عملية 
التحسين المستمر داخلهاء وتوفير قدر كافى من المعلومات عن ركائز التميز ‏ 
ia lows‏ فل المحائقة اا PEN‏ ف ي ات دو ا i‏ 
عليهاء وإمكانية تغيير بعض اللوائح والقوانين مثل استقلالية المؤسسات 
والإدارة الذاتية لهاء وتشجيع كل من المشاركين والطلاب على فهم المعايير 
والأداء Udy‏ لهاء بالإضافة إلى تشجيع الحكومة على اتخاذ القرارات الشى 
ترتبط بالشئون الماليةء والمساهمة فى تحسين عملية التخطيط الاستراتيجي. 


بالإضافة لذلكء تتمثل أهداف إدارة التميز فى: تمكين إدارة المؤسسة 
من تحليل المشكلات بالطرق العلمية الصحيحة والتعامل معها من خلال 
الإجراءات التصحيحية والوقائية لمنع حدوثها مستقبلاء ورفع مستوى الوعي 
لدى الطلاب وأولياء أمورهم تجاه المؤسسة من خلال إبراز الالتسزام بنظام 
الجودةء والترابط والتكامل بين جميع الإداريسين والمعلمسين في المؤسسة 
والعمل عن طريق الفريق وبروح الفريق» وتطبيق نظام الجودة يمنح 
المؤسسة الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العالميء والتأكيد على أن 
الجودة وإتقان العمل وحسن إدارته كمطلب وظيفي يجب أن يحتضن جميع 
جوانب العلمية التعليمية والتربوية» وتطوير أداء جميع العاملين عسن طريق 
تنمية روح العمل التعاوني الجماعي وتنمية مهارات العمل الجماعي بهدف 
الاستفادة من كافة الطاقات وكافة العاملين بالمؤسسة التربوية» وترسيخ مفاهيم 
الجودة الشاملة والقائمة على الفاعلية والفعالية تحث شعارها الدائم أن نعمسل 


الأشياء بطريقة صحيحة من أول مرة وفي كل مرة. 


سه 
أما بالنسبة لأهمية إدارة التميز المؤسسىء فإنها تحاول تفعيل وإنجاز 
بعض الجوانب المرتبطة بالوظائف الإدارية الكلية التى تحدد عناصر سياسة 
cdo gall‏ وتخطيط الجودة والحفاظ على آليات ضمان الجودة ولإدارة التميز 
وظيفتين أساسيتين هما: توكيد الجودة وتحسين الجودة؛ حيث يركز الأول على 
وظائف المحاسبية» ومن ثم ينصب الاهتمام على جمع البيانات لتحسين الأداء 
Ul‏ تحسين الجودة فيهتم داخليا بكل من التعلم التنظيمى والفردى٠‏ 
وهناك من يرى أن الفوائد المرجوة من تطبيق إدارة التميز في المؤسسات 
- في مجال التركيز على النتائج (وجود التناغم والتركيز في كل المؤسسة). 
- في مجال التركيز على العملاء (ولاء العميل والاحتفاظ As‏ السمعة 
الحسنةء تحفيز الموظفينء الميزة التنافسية المحددة). 
- في مجال القيادة وثبات الهدف (مجموعة قيم وأخلاق معممةء ووضصح 
الهدف والاتجاهء موظفون فعالون» محفزون وملتزمونء الإدارة بالعمليات 
والحقائق» فعالية وكفاءة قصوئ في تقديم خدمات ومنتجات المؤسسةء 
إدارة أزمات فعالة). 
- في مجال تطوير وإشراك الأفراد (التمكين والتشاركية الفعالة» الاستفادة 
من القدرات الذهنية القيمة لدى الأفرادء التنافسية المتزايدة). 
وتساعد إدارة التميز فى التحديد الشامل للهيكل التنظيمي» وتوزيع 
المسئوليات والصلاحيات على الموظفين والعمالء وإيضاح الأعمال 
والإجراءات الكفيلة بمراقبة العمل ومتابعته» وكذلك مراقبة وفحص كل ما يرد 
إلى المنشأة والتأكيد على أن الخدمة قد تم فحصها وأنها تحقق مستلزمات 
الجودة المطلوبة» ويقوم نظام الجودة الشاملة على مشاركة جميع أعضاء 


المؤسسة ويستهدف النجاح طويل المدى» وتحقيق منافع للعاملين في المؤسسة 
وللمجتمع وسميت بالشاملة لأن المسئولية تشمل جميع فريق العمل كل فرد في 
حدود مجال عمله وصلاحياته؛ بالإضافة إلى أن الجودة تشمل جميع مجالات 
العمل وعناصره صغيرها وكبيرهاء basally‏ في التعليم عملية توثيق 
للبرامج والإجراءات وتطبيق للأنظمة واللوائح والتوجيهات» تهدف إلى تحقيق 


Cy 


النظرية 


TE 
I4 


نقلة نوعية في عملية التربية والتعليم والارتقاء بمستوى الطلاب في جميسع 
الجوانب العقلية والجسمية والنفسية والروحية والاجتماعيةء ولا يتحقق ذلك إلا 
بإتقان الأعمال وحسن إدارتها. 
٤‏ - خصائص إدارة التميز المؤسسى: 

تتضمن خصائص إدارة التميز المؤسسى ش مولية جميع عناصر 
المؤسسة حيث تعتبر كل مكونات المؤسسة موضوعاً لإدارة التميز المؤسسيء» 
و نمطية الإجراءات حيث إن الاهتمام بالتميز يعضى كل إجراء أو نشاط 
يضاف إلى الهيكل أو الإطارء كما يتطلب الوعى بالتميز» حيث تحاول 
الاهتمام بتغيير العقلية الذهنية لدى الأفراد العاملين بالمؤسسة:؛ والإحساس 
بالواقع حيث يتطلب عمل جدول زمنى لتطوير وتطبيق إدارة التميز 
المؤسسى» ويتطلب ذلك اتسام عملية التخطيط للتميز بالواقعية. 

ومن سمات إدارة التميز اعتمادها على العلم والتقنية؛ واسثثمارهما 
في بناء القدرات التتافسيةء كما أنها اتجهث إلى تطبيق مبادئ إدارة التميزء 
وظهر نتيجة لذلك نماذج التميز بهدف صقل مهارات الأفرادء وبالتالي تحسين 
الأداء على مستوى المؤسسة للحصول على التميز في الخدمة المقدمسة» 
وبالتالى أصبحت المؤسسات تتعامل مع هذه التحديات من خلال تطبيق مبادئ 
أساليب Gane‏ قد تؤدي في النهاية إلى تميز المؤسسة. 

وتتسم إدارة التميز بأنها إيديولوجية تسير عليها المؤسسةء حيث إنها 
أكبر من أن تكون مجموعة إستراتيجيات وخطط فقط فهي عقيدة أو 
إيديولوجية تحوي مجموعة من القيم والمعتقداتء التي لا يمكن التنازل عليها 
gh‏ حال من الأحوالء بالإضافة إلى الغرض من وجود المؤسسة والذي يفوق 
مجرد تحقيق أهداف مالية أو تنافسية معينة» وتتسحب هذه الأيديولوجية إلى 


ممارسات الإدارة في تثمين مقومات النجاح والتفوق. 


كما تتسم إدارة التميز بأنها نظام مفتوح ومتكامل يتكون من مجموعة 
أجزاء (المدخلات» العمليات: المخرجات) متفاعلة ومتكاملة» بحيث لا يغنسى 


re 


أحدهم عن الآخرين» كما أن كل جزء يؤثر فى فعالية وجودة الأجزاء 

الأخرىء ويتأثر بهاء وبالتالى تتوقف فعالية وكفاءة نظام الجودة علسى درجة 

التناسق والتجائس بين هذه المكونات» وكذا بين مكونات كل جزء فى حد 

ذاته وهذا ما يعرف بالتوازن الداخلى للنظام؛ كما تتوقف على مدى اتفاقه مع 

معطيات البيئة التى يطبق فيها النظام؛ AB gig‏ مع الظروف والقواعد 

والمعايير السائدة فيه. 
ويمكن تحديد السمات الأساسية لمنهجية إدارة التميز المؤسسى على النحو 

التالي: 

- التفكير والتطوير وتوجيه العمليات واتخاذ القرارات من منظور السوق وما 
يرضي العملاء. 

- الاقتناع الإيجابي بأهمية الموارد البشرية وتمكينهم مسن الأداء بحرية 
والإبداع والابتكار والمشاركة في اتخاذ القرارات وتحمل المستوليات. 

- بناء الجودة في مفاهيم ومدركات البشرء وتأكيد الالتزام بهسا في كافة 
محالت العمل و اتكاذها SN ee‏ ا عة 

- التواصل والاندماج في المناخ المحيط واستثمار العلاقات الإيجابية مع 
مختلف الأطراف ذوي الأهمية. 

- التركيز على الأنشطة والعمليات المنتجة للقيمة والتخلص من الأنشطة 
والمنتجات المهدرة للقيمة بإسنادها للغير. 

- الاستخدام الذكي للتقيات المتجددة» والاستيعاب الأمثل للتقيات المتاحة. 

- استثمار العقل البشري وقدراته الفكرية والذهنية ومنتجاته من ابتكارات 


وإيداعات. 

- خلق بيئة عمل محابية للتفكير والحوار والتواصل والشفافية والانفقاح 
وتأكيد قيم الإنجاز والنجاح والتعاون الإيجابي وروح الفريق. 

- السعي لبناء وتئمية وتأكيد المؤسسة المطمئنة الواثقة المستندة إلى القيم 
والمثل الأخلاقية والديئية الصحيحة. 


ادارة اللوي ats‏ بين النظرية والتطلييق. 


, أساسيات als)‏ التميز الوؤنسسى 


- السعي للكشف عن القدرات المحورية وإطلاقها وتنمية مجالات اسثثمارها 
لتحقيق القدرة التنافسية. 

- استثمار القدرات المحورية في بناء العمليات الفعالة وإتجاز المنتجات 
الأفضل والأكثر اقتراباً من تطلعات العملاء. 


0 - مبادئ إدارة التميز المؤسسى: 
تقوم إدارة التميز على مبدأ الاستغلال الجيد والمتفوق لموارد 
المؤسسةء وكفاءاتهاء واستغلالها في أحسن التوليفات الممكنة» بهدف تعظيم 
الاستفادة منهاء مما يمكن المؤسسة من أن تصبح واحدة من أفضل المؤسسات 
في ميدان نشاطهاء pale‏ | ومستقبلاء وبما يؤدي إلى إتشاء أو إضافة قيم 
لجميع أصحاب المصلحة فيهاء من المالكين والمساهمين (تعظيم الأرباح 
والمداخل المالية)ء والأفراد العاملين (تحسين ظروف العمل المادية 
والمعنوية)» والعملاء (جودة عالية للسلع والخدمات وتعظيم المنفعة)» المجتمع 
(كالمحافظة على البيئة). 
تستند إدارة التميز إلى إطار فكري واضح يعتمد التكامل 
والترابط ويلتزم منطق التفكير المنظومي الذي يرى أن المؤسسة منظومة 
متكاملة من العناصر التي تتفاعل مع بعضها البعض خلال العملية الإدارية 
من أجل تحقيق المخرجات المناسبة لأهدافهاء وذلك من خلال القيام بالعمل 
بشكل سليم من أول مرةء والاعتماد على تقييم العميل أو المستفيد في معرفة 
مدى التميز في الأداء والعمل على تحسين المنتج باستمرار لضمان الميزة 
التنافسيةء تستند إلى فلسفة إدارية حديثة تنطلق في إدارتها وإجراءات عادة 
بعض الأساليب ومنها: 
- اسلوب حل المشكلات: ويكون ذلك عن طريق تكوين فرق لمناقشة 
المشكلات في المؤسسة والعمل على حلهاء ومن مهام هذه اللجان تحسين 


$e 
وتعتمد على البحث عن أفضسل‎ :Bemchmarking المقارنة المرجعي‎ - 
الممارسات التي تقوم بها مؤسسات منافسة تؤدي إلى التفوق في الأداء‎ 
ومن ثم تقوم بقياس هذا الأداء بالمقارنة مع المؤسسات الأخرى وتطبيق‎ 
التغيير المطلوب لتحقيق الأحسن وهذه المقارنة تهدف إلى تحديد توقعات‎ 
الدارسين في المؤسسات واحتياجاتهم وإيجاد أهداف واضحة مسن إسناء‎ 
الجودة.‎ 
ويكون بوضع نظام‎ ‘Suggestion System أنظمة الاقتراحات‎ - 
الاقتراحات للموظفين بالمؤسسة وتتبئنى هذه الاقتراحات دراساتها.‎ 
وهو أسلوب‎ :Just — in Time System أنظمة التوقيت المناسب‎ - 
يساعد على تقنين المخزون الفعلي للمواد وطلب الكمية في الوقت‎ 
المناسب.‎ 
حيث‎ :Statistical Process Contro] رقابة العمليات الإحصائية‎ - 
تساعد البيانات وبرمجيات الحاسوب على تطبيق الأساليب الإحصائية‎ 
التي تزود لجان تحسين الجودة ببيانات تساعد على حل مشكلة ماء أو‎ 
اتخاذ قرار ما مشتركة العاملين.‎ 
وتتضمن مبادئ إدارة التميز: الاهتمام بالمستفيد الأساسي (الطالب)‎ 
من رضائه من خلال مقابلة‎ Ale والعناية به والحرص على تحقيق مستويات‎ 
احتياجاته ورغباته وتوقعاته» وفعالية القيادة الموجهة بالفكر والتخطيط‎ 
الاستراتيجى والموضوعية والشفافية والعدالة» والتأكيد على الإدارة‎ 
الديمقراطية التى تعتمد المشاركة الفعالة لكافة الأطراف ذات المصلحة‎ 
وتستخدم التفويض والتمكين فى س لطات اتخاذ القرارات وتتقبل النقدء‎ 
والابتكار والإبداع بغرض التغيير الهادف والتحسين والتطوير المستمرء‎ 
والاستقلالية يما يضمن احترام المؤسسة ومسؤوليتها فى إدارة عملياتهاء‎ 
وأنشطتها الأكاديمية والإداريةء والالتزام بالمسؤوليات والواجبات التى تحددها‎ 
الأدوار الخاصة بالمؤسسات أو الأفراد» والاهتمام بالعمليات التشغيلية والفنية‎ 
فى المؤسسة والتى تقوم بإنتاج الخدمات» والاهتمام بالتغذية المرتدة والححرص‎ 


إدارة التميز المؤسسب بين النظرية Guba‏ 


على جمع المعلومات وتوثيقها لتفهم ردود الأفعال: والاستفادة منها لتحسين 
وتطوير مخرجات النظام المؤسسى. 

كما توجد مجموعة من المبادئ اللازمة لتطبيق إدارة التميز المؤسسى ومنها: 
)( الالتزام من قبل الإدارة العليا: حيث تعمل الإدارة العليا على الالتزام 
بمبادئ الجودة الشاملة وترسيخ هذا المفهوم ودعمه»ء ومقاومة التغيير الذى 
يمكن أن يحدث من قبل العاملين: وتثولى الإدارة العليا التخطيط للجودة 


كعملية إستراتيجية تتطلب وضع الأهداف والسياسات والإجراءات والقواعد . 


اللازمة لتبنى هذا المفهوم. 

(ب) التركيز على العميل: ويقصد بالعميل هنا العميل الداخلى (الطالب - 
المعلم)ء والعميل الخارجى (المجتمع وأولياء الأمور)ء وتهدف الجودة الشاملة 
إلى التركيز على الطالب باعتباره يمثل لب العملية التعليميةء كما أنه يعد 
محور النظام» ولذا يجب دراسة توقعاته للخدمة التعليمية المقدمة:؛ ومحاولة 
تحقيق مثل هذه التوقعات أو تجاوزهاء كما ينبغى إشباع حاجاته» حيث يعتبر 
ذلك هو مقياس جودة المؤسسة» وكذلك يجب قياس درجة رضاه عن الخدمة؛ 
وتسعى المؤسسة الفعالة إلى تنمية مهارات ومعارف واتجاهات الطلاب» 
والتى تمثل فى مجملها العناصر الأساسية لجودة الطالب ومن ثم فإن تحقيق 
رغبات الطالب يعد المهمة الرئيسية للمؤسسة التى سوف يترتب عليها تحقهيق 
كافة الأغراض التى تسعى لتحقيقها ١‏ 


(ج) تدعيم العلاقات الإنسانية: ويقصد بالعلاقات الإنسانية عملية تتشيط 


واقع الأقراد فى موقف معين مع تحقيق توازن بين رضائهم النفسىء وتحقسق 
الأهداف التعليمية المرغوبة» وتستند هذه العلاقات على التفاعل والتعاون بين 

الأفراد العاملين مع إدارة المؤسسة؛ حيث يتجمعون فى تشكيلات لتحقيق أهداف محددة 

بغية الارتقاء بمستوى الأداء التنظيمى والفردى؛ بحيث يتكاملون فى مواقف معينة 
تدفعهم إلى العمل lee‏ بشكل منتج ومتعاون ينجم عنه تحسن فى أداء المؤسسة SS‏ + 


س 


(د) التحسين المستمر: ويستند التحسين المستمر على اعتقاد مفاده أنه من 
الضرورى السعى إلى تحقيق مستوى عالى من الأداء فى ضوء بعسض 
المعايير الخاصة بكل جزء فى المؤسسةء وتتطلب هذه العملية خلق بيئة 
تنظيمية آمنة تتيح للعاملين المشاركة فى تحسين الأداء» وجودة العمل» Lines‏ 
يساعد على ذلك رغبة المؤسسة فى تحقيق تحسن جوهرى في كل العمليات. 
والخدمة التعليمية عن طريق إيجاد ثقافة للجودة؛ تساعد فى نجاح المؤسسة» 
وتتوقف جودة المنتج والخدمة التعليمية التى تسعى المؤسسة إلى تقديمها علسى 
كفاءة العمليات التى تتم داخلها: وذلك من حيث مدى فهمهاء ومعرفة 
خصائصهاء وتحديد نقاط الضعف» وثتم عملية التحسين المستمر من خلال ما 
يعرف بنموذج الدائرة أى التخطيط للعمليات المطلوب تحسينهاء ثم جعل 
التحسين موضع التتفيذء يلى ذلك عملية الوقوف على كفاءة عملية التحسين؛ 
وذلك بمقارنة البيانات أو النتائج قبل التحسين مع نتائج ما بعد التحسين» 
وأكزوا د عل 

(ه) القيادة التشاركية الدينامية : يعد وجود القيادة التشاركية غير المستآئرة 
بالسلطة أهم عناصر تحقيق الجودة» ويرى جلا تهون أنه لا يمكن تحقيق 
منهاج ذو جودة عالية إذا لم تشترك الأطراف المقصودة بصورة أو بأخرى 
في عملية تخطيط المنهاج؛ وفي نموذجه المقدم يتخصص مساحة واسعة لمشاركة فئمات 


المجتمع المدني ‘ 


(و) التركيز على العمليات: تسعى الجودة الشاملة إلى تحسين كافة العمليات 
ala‏ المؤسة ماليا من اف و اشح على جر دة الندخلات ما Ae aca‏ من 
أنشطة وعمليات فى المستويات المختلفة؛ وفى جميع المجالات داخل 
المؤسسةء ويتطلب ذلك الاهتمام بدراسة وإدارة تحسين كافة العمليات الإدارية 
والإستراتيجية والتنظيمية» وليس المنتج فقطء ويرجع ذلك إلى التأثير المباشر 
للعمليات على جودة المدخلاتء ومن ثم فإن التنفيذ الناجح لأية عملية يحتاج 


إلى فهم ما الذى يحدده أداء العملية ومخرجاتهاء ونتائجهاء ومن ثم يجب 
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9 اساسبات لدثرة التميز الروسسى 


التركيز على إيجاد حلول مستمرة للمشكلات التى تعترض سبل تحسين نوعية 
المنتج التعليمى. 

(ز) التدريب المستمر؛ تؤكد الجودة الشاملة على أهمية كل من التدريب 
والأخثيار والدافعية فى تحسين العمل داخل المؤسسة؛ بهدف ضمان تحسين 
ملموس فى أداء الأفراد العاملين» وذلك من خلال تنمية مهاراتهم داخل 
Ais gall‏ فالجودة تبدأ وتنتهي بعملية التدريب التى تمد الأفراد بالوسائل 
والأدوات الضرورية لتحسين ما يقومون به من أعمال٠‏ 


(ح) الأخذ بمفاهيم العمل الجماعى: وتتطلب الجودة الشاملة وجود رؤية 
واحدة مشتركة تمثل توجهاً موحدا للمؤسسة يتجنب التكرار والتناقض» ويكون 
هناك تحديداً دقيقاً للمسئوليات والمهام المناطة إلى كل فرد فى المؤسسة, 
بجانب توافر السلطات والصلاحيات المناسبةء ولذا فإن فعالية الأداء» وجودته 


ius ia : 


NEA 


تزداد عن طريق العمل بروح الفريق ٠‏ 

(ط) إتباع المنهج العلمى : تعتمد الجودة على اتخاذ القرارات استناداً على 
الحقائق» وتبني المفهوم لحل المشكلات من خلال فرص التحسين» ويشترك فى 
التنفيذ جميع العاملين من خلال الفهم الكامل العمل ومشكلاتهء وكافة 
المعلومات التى تتخذ على أساسها القراراتء وبذلك يتم التركيز على اس تخدام 
البيانات لتحايل العمليات» وتحديد المشكلات وقياس الأداء: ويمكن اختيار هذه 
pill‏ ات والبيانات التى تم تحليلها للتأكد من أن هذه التغييرات caf‏ الى 
التحسين» واعتبار البيانات هى الأساس لنجاح عملية التحسين والتطوير» عما 
أن هذه البيانات تعد ركيزة أساسية لعملية اتخاذ القرارات التى تستند على 
حقائقء وليس على آراء واتجاهات متخذى القرارات٠‏ 


(ج) الإشراف الجيد: حيث تساعد عملية التقييم الناجحة للجودة الشاملة فى 
تفعيل نمط الإشراف داخل المؤسسة بهدف ضمان مدى تطبيق مبادثها فى كل 
وحداك: الوس ولمدين المؤيسنة كور ا هاما كن كم Aaa‏ جيك تقون 
مشر فا تر وا alse ls Sane laity‏ علي فى Guat‏ الأذاء امل اة 


_ا $$ ])._ 


بحكم وجوده الدائم مخ المعلمين والإداريين» ولكن لا يستطيع القيام بهذه المهام 
بدون تدريب مسبق على بعض الأساليب الإدارية الحديثة» وأساليب تفويم 
المعلمين والإشراف على طريقة تدريبهم. 


(ل) مشاركة العاملون: وتستند الجودة الشاملة على تعبئة خبرات القوى 
العاملة بطريقة فعالة من خلال العمل الجماعى» والمشاركة فى عملية صنع 
القراراتء ويتطلب ذلك إيجاد البيئة التنظيمية المناسبة» وتحسين مهاراتهم 
وقدراتهم من خلال التدريب» كما يحتاج ذلك إلى تمكين مثل هؤلاء الأفراد 
وتفويض السلطة إليهم للمشاركة فى العمل الإدارى داخل المؤسسة»ء وتحديد 
مطالب JS‏ الجماعات المشاركة فى عملية صنع القرارات محاولين إيجاد الحلول 
النى سوف يستفيد منها كل فرد يشارك فى العمليات٠‏ 

(م) التغذية الراجعة المستمرة : وتتم عن طريق رصد نتائج عملية التحسين 
بصفة مستمرة؛ وتقييم برامج التدريب والتنمية المهنية المستدامة؛ والخاصة 
بجميع أنشطة المؤسسة؛ ومقارنتها بالبيانات مثل التحسينء وذلك باس تخدام 
أدوات التحليل المناسبةء وتحديد الاثحرافات» ونقاط cs gill‏ والضعف» ثم اتخاذ 
القرارات التصحيحية اللازمة Lay‏ يضمن الاستمرار فى عملية التحسين»› 
والعمل على دعمها والرفع الدائم لكفاعتهاء 

(ن) الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها: وتشير الوقاية من الأخطاء إلى 
تصحيح مسار العمل من أول مرة» حتى يتم منع حدوث col bay!‏ ويتطلب 
هذا المبدأ استخدام معايير للقياس» بحيث كن قياس جودة المنتج أو الخدمة 
التعليمية المقدمة داخل المؤسسةء بدلا من الاقتصار على استخدام المعايير بعد 
وقوع الأخطاءء ويحقق هذا المبدأ منع حدوث بعض المشكلات مثل التقليل من 
إهدار المال» وضياع الوقت الذين ينفقان فى اكتشاف مشاكل المؤسسة» وتحفيز 
الأفراد العاملين وتزويد اهتماماتهم بالجودة كأسلوب فى العمل» وتحقيق 


رغبات كافة المستفيدين من العملية التعليمية. 
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أساسيات إدارة التميز المؤسسىي 


andy‏ هذه المبادئ مترابطة ومتداخلة بسورة متصلة: فالتحسين 

المستمر يتم تحقيقه بهدف إشباع حاجات العملاء؛ ويكون أكثر فعالية حينما يتم 
الجماعى ضرورة ملحة فى المؤسسات التعليمية الفعالة ومن ثم فإن الجودة 
الشاملة تعد بمثابة مجموعة من المبادئ والأسس التى تدعم بعضسها بعضاًء 
وفى هذا الصددء تعتبر الجودة الشاملة عملية متواصلة تبدأ بمتطلبات العملاء. 
وتنتهي برضاهم عن الخدمة المقدمة cag)‏ وذلك من خلال اشتراك جميع 
الأفراد حول الأهداف الكامنة ورائهاء وسعيهم الدائم لإشباع حاجات العملاء. 
ويرى "على السلمى" أن إدارة التميز المؤسسى تقوم على عدة مبادئ هى: 

Creativity وحفز الابتكار‎ ant - 

¬ تتمية وتفعيل sill‏ 4 لإرضساء العملاء Customer‏ 


Satisfaction 

- الالتزام بمفاهيم ومتطلبات الإدارة المالية السليمة Sound‏ 
Finances‏ 

= الالتزام بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابية Positive Work‏ 
Ethics‏ 


ee =‏ اة اوق الت اا 
Knowledge Management‏ 

- تيسير وتفعيل فرص التعلم التنظيمي Organizational‏ 
Learning‏ 

ius -‏ آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحسث 
المشكلات واتخاذ القرارات. 


Results Orientation التوجه بالنتائج‎ - 

- التركيز على العملاء -Customer Focus‏ 

- الاهتمام المتوازن بأصحاب المصالح والمعنيين Balanced‏ 
Results for Stakeholders‏ 
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- إدماج المؤسسة في المناخ المحيط وتنمية الأنشطة الإحساس 
بالمسئولية الاجتماعية لدى العاملين Social Responsibility‏ 


5 - أسس إدارة التميز المؤسسى وركائزها: 

تعتمد إدارة التميز المؤسسى على بعض الأسس والركائز ومنها: 
وجود منهجية إدارية متفوقة تستثمر الفرص وتتجنب التهديدات وتدعم جوانب 
القوة وتعالج جوائب الضعف» وتفعيل أنظمة المعلومات وإدارة المعرفة 
وتوظيفها في خدمة التعلم التنظيمي» والتطلع الدائم إلسى مستويات متفوقة 
وتقويم الإنجازات» والإدارة الفعالة للموارد البشرية الفاعلة وإدارة العقول 
الذكية. 

وقد اتفق عديد من الباحثين على بعض الأسس والركائز التى تستند 
عليها إدارة التميز المؤسسىء وتتمثل فى: 
(أ) وجود رؤية مشتركة Shared Vision‏ وتعنى هذه الرؤية ضرورة 
الوعى بمفهوم إدارة التميز من جانب جميع الأطراف بالمؤسسة حتسى يعطى 
الجميع مزيد من جهودهم لخدمة أهداف العملية التعليمية» ويبحث كل منهم 
عن السبل التى تمكنه من تحسين طرق أداءه لواجباته الوظيفية» وتستند هذه 
الرؤية على العناية ببلورة مفاهيم إدارة التميز وفلسفتها بالمؤسسة» وصياغتها 
فى سياسات واضحة تنبع من إستراتيجية عامة تهدف إلى تعميق وتثبيت 
معانى وآليات ومعايير إدارة التميزء وكذلك وضع وبناء مدخل نظمى لإدارة 
عملية التحسين للجودة فى ضوء استخدام إستر اتيجية متكاملة» ومخططة تنبع 


من هذه الرؤية. 


(ب) توافر بناء استراتيجي متكامل: حيث يتطلب تحقيق إدارة التميز وجود 

بناء استراتيجي متكامل داخل المؤسسة يعبر عن توجهاتها الرئيسيسة 

ونظرثها للمستقبلء بحيث يضم بعض العناصر ومنها: 

- رسالة المؤسسةء والتى تعبر عن النتائج الكبرى التى تسعى إلى تحقيقها 
والتی تدل على مبرر وجودهاء 


إدارة التميز المؤسسئ بين الأظرية والتطبيق” 


إدارة التميز المؤسيسي بين النظرية وللتطبيز 


أساسبات إحارة التميز الوؤسسى 


+7الزوية المسقيلية casa fall‏ وتصنورات الإذارة عدن مؤكعهنا الس شل 
ومركزها التنافسى بين المؤسسات التعليمية cog SV!‏ ومدى جودة الخدمة 
التفاسية (ill‏ شيا 

uN Gla =‏ اشجية الى كسمل الإدارة على تحتيقهاء:وتتخذها Led‏ فى 
تخطيط عملياتها وتحديد الموارد والمدخلات المختلفة التى تحتاجها ٠‏ 

- آلية إعداد الخطط الإستراتيجية ومتابعتها وقياس عوائدها وتقويم الإنجازات المختلفة 
المتحققة عنهاء 


(ج) ثقافة المؤسسة: ويقصد بها نسق من القيم والأفكار والمعايير 
والمعتقدات والاتجاهات والفروض التى تحدد الطريقة التى يتصرف بها 
الأفرادء وما يفعلون من أشياء» وتشير القيم هنا إلى ما ينظر إليه الفرد علسى 
أنه هام بالنسبة لفعل الأشياءء فى حين توضح المعايير القواعد غير المكتوبة 
للسلوك» وتتطلب إدارة التميز تهيئة الثفافة السائدة فى المؤسسة لتلقسى مفهوم 
التحسين المستمر للجودة؛ والعمل على إنجاحهء وذلك بما لا يتعارض مع القيم 
والمبادئ السائدة بالمؤسسةء Leahy‏ إيجاد المناخ التنظيمى الملائم؛ وتوفير 
الدعم المستمر. 

(د) القدرة على الاتصال: حيث تعتبر عملية الاتصال عملية حيوية» وضرورة 
حتمية لأية مؤسسةء بحيث لا يمكن تصور مؤسسة معينة تبقى وتسثمر وتنمو 
دون اتصالاتء كما أن الاتصال يعد بمثابة الوسيلة العلمية والعملية التى تؤدى 
إلى تحريك السلوك نحو الأداء الجيدء من خلال استقبال وإرسال المعلومات 
من وإلى عملاء المؤسسة -الداخليين والخارجيين- بما يسهم فى تحقيق 
التجاوب السلوكى مع أهدافهاء ويساعد الاتصال فى تحقيق جودة وتميز 
المؤسسة عن طريق التأثير على السلوك الوظيفى للأفراد العاملين؛ وتوجيه 
جهودهم فى celal‏ وتدعيم علاقات العمل الوظيفيةء ورفع الروح المعنوية 
لدى الأفراد العاملين» وتنمية روح الفريق لديهم» وزيادة شعورهم بالانتماء والولاء 


للموسسة . 
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(ه) المشاركة فى صنع القرار: حيث اتفق كثير من علماء إدارة التميز على 
أهمية عملية المشاركة فى صنع القرارء وإتاحة الفرصة للأفراد العاملين 

للمساهمة فى العمل الإدارى؛ واتخاذ القرارات التى تؤثر فيهم أو فى أعمالهم,» 

وذلك ضماناً لوضوح الرؤية وتبادل الآراء قبل أن تتخذ القرارات» حيث 

يساعد ذلك فى تحقيقٌ الالتزام التنظيمى والمهنى من قبل الأقراد العاملين؛ 

وبالتالى ديمقراطية إدارة المؤسسة فعندما يشارك أكثر من فرد فى القرارء 
فإن ذلك يعنى وجود lil‏ عديدة وأنظمة ومقترحات مختلفة تجاه الموققف» 

ناهيك عن أن مشاركة الفرد تجعله يشعر بأنه جزء من كيان المؤسسة وينتج 
عن ذلك توحده مع التنظيم. 


(و) الالتزام التنظيمى والمهنى من قبل العاملين: يعتبر الالتزام التنظيمى أحد 
العناصر الهامة لتحقيق الأهداف التى تسعى إليها المؤسسةء كما أنه بمثابة 
وسيلة فعالة لتحقيق الاستقرارء والأمن الوظيفى لدى العاملين بهاء حيث يساعد 
على تطوير قدرات المؤسسة على البقاء» والاستقرارء والتكيف مع المتغيسرات 
المختلفة» ويتضمن الالتزام مشاعر الأقراد تجاه المؤسسة التى يعملون بهاء 
حيث يعكس مدى توحد الأفراد مع مدرستهم وتعلقهم بهاء ويولد التنظيم الناجح 
لإدارة التميز شعورا بالفخر والاعتزازء ويؤكد أن الفرصة متاحة لجميع 
العاملين لتحقيق التطويرء ويساعد Lind‏ فى جعل الأفراد يعملون بنظام 
جماعى من أجل إحاطة الآخرين علما بالفرص المتاحة لتحقيق التطوير 
والتحديث: ويتحقق ذلك من خلال تبنى قيم المؤسسة وأهدافهاء والارتباط 
الوثيق بهاء والسعى إلى تحسينهاء والعمل على تعزيز القيم الإيجابية داخلهاء 
ومساعدة إدارة المؤسسة على إحداث التغيير والتطوير المطلوب. 


(ز) الهيكل التنظيمى المرن: تعتمد المؤسسات التعليمية الفعالة التسى تطبق 
إدارة التميز ومعاييرها على هيكل تنظيمى مرن يتسم بقلة المستويات 
الإدارية» مما يؤدى إلى سهولة الاتصالء على عكس الهيكل المتدرج السلطة 
الذى ينتج عنه انخفاض معدلات الأداء» وزيادة فرص الهدر فى GLB‏ 
والجهدء والوقت؛ ولذا تتطلب الجودة ALLAN‏ تقليل عدد المستويات الإدارية 


0-9 2 : أساسيات إدارة التميز الوؤنسسى 


ووجود وسائل اتصال فعالة للتنسيق والتكامل بين هذه المستويات» والاعتماد 
على الخطوط الأفقية فى الإدارةء بهدف إعطاء المزيد من الاتصال الجانبى 
بين الوظائف والتخصصات. 


(ع) فرق العمل: حيث يعد بناء فرق عمل أحد الأسس الضرورية 
لإدارة التميزء لما لها من دور هام فى تحقيق عملية التحسين المستمر فى 
طريقة أداء الأفرادء وتستند عملية تحسين الجودة على التعاون والترابط بين ٠‏ 
الأفراد داخل المؤسسة» وزيادة روح الفريق» ومن هنا يجب أن تسعى إدارة ١.‏ 
المؤسسة إلى بناء فرق عمل» وفرق متعددة الوظائف لتساعد فى تحسين جودة الأداء 
داخل المؤسسة؛ 

(ط) تقبل التغيير: ويقصد بذلك تطوير قدرة المؤسسة على تقبل 
التغييرات والتطورات الحادثة فى المجتمع الخارجى» وتدعيم قدرتها على 
التكيف ومواكبة مثل هذه التغييرات» ويتطلب ذلك مرونة نظام الجودة حيث 
يعتمد على تقديم عدد من البدائل للتحسين؛ والتطوير المستمرء كما يعتمد على 
الاستخدام الأمثل لتكنولوجيا المعلومات واستيعابهم كعنصر هام لتفكير الإدارة 
واختياراتها ٠‏ 

(ى) التفيير الثقافسى: حيث يعتبر التغيير الثقافى داخل المؤسسة أمراً 
ضرورياً من أجل shall‏ المؤسسية الجيدة حيث تسعى المؤسسة إلى تجنب 
نقص الملائمة بين الثقافة السائدةء ومطالب البيئة الاجتماعية؛ أو بين قدرات 
المؤسسة ومطالب العملاءء أو بين ثقافة المؤسسة وأسلوب شخصسية القسادة 
الجددء أو بين ثقافة المؤسسة وثقافات التنظيمات الأخرى؛ ويشمل التغيير 
القنافى تغيير الأساليب الفنية والإدارية المطبقة حالياء والتغيير فى الفلسفة 
الإدارية الحاكمة للسلوكء وأيضا التغيير فى المبادئ والقيم والمثل السائدة فسى 
المجتمع» والموجهة لسلوكياته؛ وتحويلها إلى قواعد ونظم» وقيم جديدة تساعد على 
تحول الأفراد داخل المؤسسة إلى التميز. 


50 ا‎ bade 


)4( التحسين المستمر؛ ويعنى أن يكون للمؤسسة طرقها الخاصة فى أداء 
العمل من خلال توفير تقنيات ملائمة وطرق تربويةء وأسس للتيسير والإدارة 


اسل قات ةك 


كما تتضمن أيضاً وسائل ملائمة للحكم على نوعية المخرجات والرقابة عليها 
من أجل التحسين» ويتطلب ذلك التركيز على الجودة من خلال التطابق بين 
مواصفات الطالب ومتطلبات المرحلة التعليمية ومتطلبات المجتمع واسثتثمار 
خبرات الأفراد بهدف التحفيز على الابتكار وإطلاق الطاقات الكامنة ٠‏ 


(ل) القيادة التربوية الجيدة: تعتمد إدارة التميز على مدى توافر قيادة تربوية 

فعالة داخل المؤسسةء تحاول بشكل مستمر تنمية وتيسير الأداء لتحقيق 

رسالتها ورؤيتها المستقبليةء وأهدافها على المدى البعيدء ويؤكد هذا العنصر 

على أهمية سلوك المديرين باعتبارهم المثل التى يحتذيها العاملون ويتبعونهاء 

ويخضع هذا العنصر لبعض المعايير ومنها مدى الاهتمام ببلورة وتوضيح 

رسالة المؤسسةء ومنظومة القيم الأساسية بهاء ومدى اهتمام المديرين بالتأكد 

من أن نظم الإدارة تخضع للتطوير والتحسين المستمرين: وتعد القيادة من أهم 

العناصر الفعالةء والمؤثرة فى تحقيق الأهداف» والقيادة الجيدة هى التى تسعى 

إلى إدارة التغيير داخل المؤسسةءولذا يجب التركيز على توافر جميع الصفات 

الايجابية والفعالة فيمن يتولى مسئولية الإشراف والقيادة بالمؤسسة بهدف 

إمكانية الاستثمار الأمثل لجميع الموارد البشريةء وتوجيه طاقاتها لخدمة 

٠عمتجملا‎ 

وتتضمن أهم مقومات التميز المؤسسى ما يلى: 

- البنية التحتية: حيث تعد البنية التحتية إحدى pal‏ ركائز العملية التنظيمية 
التي تتطلب ضرورة توافر الحد الأدنى من حيث المباني الجيدة 
ومساحاتها وتصميمها وتنفيذها وتهويتها وتجهيزها وجميع الخدمات التي 
تتطليها. 

- الموارد البشرية: ويتحدد الحديث هنا عن ثلاشة أصناف من القوى 
البشرية: (القيادات الأكاديمية والإداريةء وأعضساء هيئة التدريس» 
والموظفون الإداريون)» وتعد القيادات الأكاديمية والإدارية من المقومات 
الأساسية في المؤسسة نظرا للدور الكبير الذي تقوم به في اتخاذ القرارات 
ومواجهة المشكلات المختلفة إضافة إلى رسم الخطط المستقبلية. 

- التمويل/ الميزانية» فهناك أمران: أولهما يتعلق بموضوع المؤسسة 
المنتجةء حيث يحتم على المؤسسة أن تعتمد على ذاتها بدرجة كبيرة 


إذارة التميز المؤسسبي بين للنظرية Hills‏ 


إذارة التويز المؤسسى بين النظرية sil‏ 


اساسيات إحارة التميز الموؤسسي 


والعمل على إيجاد العديد من مصادر التمويل الثابتة وأن تتبنسى مفهوم 
المؤسسة المنتجة فالتعليم العالي وبالذات الجامعي يتميز بتكلفته العالية 
التي تحتاج إلى الدعم المتواصل. 
- وضوح الأهداف والاستراتيجيات: حيث يعد مطلبا رئيساً وخطوة أساسية 
لمعرفة ماذا يراد من هذه المؤسسات» وكيف تخطط لمستقبلها. 
- الخطط والمناهج التعليمية: حيث يصنف المنهج على أنه أحد المكونات 
الأساسية للعملية التعليمية. 
- التقويم: حيث يشتمل على جميع مكونات العملية التعليمية. 
- الأداء والجودة: حيث يعد أحد المقومات الرئيسة في عملية تطوير 
المؤسسات والرقي بها في عالم يتسم بالتغير والتسارع المطرد. 
وبذلك تعتمد إدارة التميز على مجموعة من القواعد منها التزام الإدارة 
بإجراء عمليات التحسين بعيدة المدىء Cus‏ يستند نموذج الجودة على ملائمة 
واتساق الأهداف» والالتزام بتحقيقهاء على أن يبدأ من الإدارة العلياء ويجب أن 
تكون عملية التحسين مخططة جيداء وتعتمد على أساس قوىء كما تحتاج الى 
تدريب الأفراد العاملين على فهم العميل - والموردء وما ينتج عن ذلك الفهم 
من جودة المنتج والخدمة التعليمية» ويتطلب ذلك إدارة عملية تحسين الجودة 
واستخدام طرق جديدة فى الإشراف والتدريب١‏ 


۷- أبعاد إدارة التميز المؤسسى: 
تتعدد أبعاد إدارة التميز المؤسسى لتشمل جميع عناصر المؤسسة 
المادية والبشريةء والعمليات المختلفةء ومخرجات المؤسسة ونواتجهاء 
وتتضمن أبعاد إدارة التميز ما يلى: 
- القيادة الإدارية الفعالة: وتتولى وضع الأسس والمعايير وتوفير مقومات 
التنفيذ السليم للخطط والبرامج تؤكد فرص المؤسسة في تحقيق " إدارة 
التميذ" 
- البناء الاستراتيجي المتكامل: ويعبر عن التوجهات الرئيسية للمؤسسة 
ونظرتها المستقبلية ويضم بعض العناصر ومنها: رسالة المؤسسة 


ص تت مه 


Mission‏ والتي تعبر عن النتائج الكبرى التي تسعى إلى تحقيقها والتسي 
تدل على مبرر وجودهاء والرؤية المستقبلية للمؤسسة وتصورات الإدارة 
عن موقعها المسستقبلي. والأهداف الإستراتيجية Strategic‏ 
Objectives‏ التي تعمل الإدارة على تحقيقها وتتخذها أساساً في تخطيط 
عملياتها وتحديد الموارد والمدخلات المختلفة التي تحتاجهاء وآلية إعداد 
الخطط الإستراتيجية ومتابعتها وقياس عوائدها وتقويم الإنجازات المتحققة 
عنهاء ومنظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المؤسسة 
وترشد القائمين بمسئوليات الأداء إلى قواعد وأسس اتخاذ القرارات. 
الهيكل التنظيمي المرن: حيث يتناسب مع متطلبات الأداء وقابلة للتعديل 
والتكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية» وتتخذ " إدارة التميز" التنظيم 
على أساس العمليات Process-based‏ « كما تأخذ في الاعتبار تدفق 
المعلومات وتشابك علاقات العمل عند تشكيل أو تعديل الهياكل التنظيمية. 
وتتصف هياكل " إدارة التميز" بدرجة أعلى من اللامركزية نتيجة 
اعتمادها على تمكين العاملين وتخويلهم الصلاحيات كل في مجال عمله 
ف عن عة النتكد انها ا COVEN‏ و لمعا مات 

إدارة العمليات: إن الأساس لإدارة متميزة هو النظرة للمؤسسة على أنها 
مجموعة م العمليات المترابطة والمتداخلة فيما بينهاء فالعملية هي الطريقة 
التي تتم بها أعمال المؤسسةء ويجب أن تكون محددة وواضحة للعاملين 
حتى يتسنى لهم فهمها والتحكم فيهاء ويتحقق ذلك بتوفر العمليات علي 
المرتكزات التالية: السلطة الوضوح القيمةء الرقابة» التحسين» وتحتاج 
إدارة التميز إلى نظام متطور لتأكيد التميز يحدد آليات تحليل العمليات 
Analysis‏ 65 و أسس تحديد مواصفات وشروط الجودة ومعدلات 
السماح فيها وآليات رقابة وضبط الجودة ومداخل تصحيح انحرافسات 
الجودة. 

نظام معلومات متكامل: ويضم هذا النظام آليات لرصد المعلومات 
المطلوبة وتحديد مصادرها ووسائل تجميعها وقواعد معالجتها وتداولها 


إحارة التميز المؤسنسى بين للنظرية والتطبية 


أساسيات إدارة التميز المؤنسسى 


وتحديثها وحفظها واسترجاعهاء فضلاً عن قواعد وآليات توظيفها لدعم 
اتخاذ القرار. 

إدارة الموارد البشرية: وتتضمن القواعد والآليات لتخطيط واستقطاب 
وتكوين الموارد البشرية وتنميتها وتوجيه أداءهاء كما تشمل قواعد وآليات 
تقويم الأداء وأسس تعويض العاملين وفق نتائج الأداءء حيث تعتبر 
الموارد البشرية مصدر الثورة في المؤسسة وأغلى أصولها علسى 
الإطلاق» وهم تركيبة من الخصائص الممثلة في القدرات؛ المهاراتء 
الكفاءات والخبرات» وكونهم أهم موارد المؤسسةء يقتضي ذلك الاستثمار 
فيهم من خلال الاستغلال الجيد لتلك الخصائص والعمل على تنميتها مسن 
خلال إدارة تتوفر على المرتكزات التالية: التقديرء coy Sail‏ التنمية 
البشريةء التوجيهء الالتزامء» إدارة الأداء. 

التوجه بالعملاء: حيث يعتبر العميل هو المحرك الرئيسي لأنشطة 
المؤسسة واحتياجاته هي سبب وجودهاء كما أن ردود فعله الإيجابية 
والسلبية هي المحددة لبقاء المؤسسة أو زوالهاء لذا يجب العمل على تحديد 
احتياجات عملاء المؤسسة الداخليين والخارجيين» ومحاولة تلبية هذه 
الاحتياجات؛ وتحقيق توقعاتهم. 

إدارة الأداء: وتتضمن قواعد وآليات تحديد الأعمال والوظائف المطلوبة 
لتنفيذ عمليات المؤسسة» وأسس تخطيط الأداء المستهدف وتحديد معدلاته 
ومستوياته» وقواعد توجيه ومتابعة الأداء وتقويم النتائج والإنجازات» 
وكذلك تقييم الأداء الفردي وأداء مجموعات وفسرق العمل ووحدات 
الأعمال الإستراتيجية والأداء المؤسسي بغرض تقويم الإنجازات بالقياس 
إلى الأهداف ومعايير الأداء المقررة. 

العلاقات الوظيفية: حيث تتأثر نتائج المؤسسة وتتحدد من خلال جودة 
العلاقات التي يتم تكوينها داخلياً وخارجياً؛ وتركز العلاقات على ما يلي: 
الثقةء والعمل الجماعيء والاتصال التشابك. 

التعلم التنظيمى: وهو عملية تشتمل على تغيير فى القاعدة المعرفية 
تحدث من خلال تفاعل الفرد مع المؤسسةء ومن خلال تفاعل البيئة 
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الداخلية والخارجية للمؤسسة؛ وتهدف إلى إحداث توافق بين النظام وبيئته 
الداخلية والخارجيةء كما يساعد فى الوصول إلى مستوى عالى من القدرة 
على حل المشكلات» كما أنه يعد بمثابة نظام يشتمل على الرؤية» 
والإستراتيجية» والتقافة؛ والقيم» والقيادة» والهيكل» والأنظمةء والعمليسات» 
كما أنه عملية بحث وانتقاء وتكييف سياقات جديدة لتحسين cola‏ وتشمل 
عملية التعلم التنظيمي على عدة أبعاد لعل من أبرزها مايلى: 
" المستقبل القريب والبعيد الذى ينتظر المؤسسة لاستشرافه 
واستحضاره» وإخضاعه للتحليل والبحث والدراسة من أجل وضع 
الإستراتيجيات الملائمة cal‏ ولضمان البقاء والتماء ومواجهة 
التحديات بالإعداد والتهيؤ لمتطلباتها. 
" البيئة الداخلية والخارجية لمعرفة القوى الفاعلة والطاقات اليشرية 
العاملة فيهاء وما تتطلع له من أهداف أو تتطلبه مسن خدمات» أو 
تمارسه من ضغوطهء وفى ضوء ذلك يتم رسم السياسات العامة التى 
توازن بين العرض والطلب. وتوفق بين الحقوق والواجبات؛ 
وتحقق العدالة فى توزيع الصلاحيات. 
" الموارد والطاقات المتاحة والكامنة» وعناصر القوة والضعف فى 
تعبئتها وتوظيفهاء وتحديد نقاط الضعف والخلل لإعادة الننلر فى 
الخطط والبرامج التى تضمن حسن إدارة المدخلات Lay‏ يحقق كفاءة 
وفعالية المخرجات. 
۸ - مهارات إدارة التميز المؤسسى: 
ويتوقف نجاح إدارة التميز المؤسسى على مدى قدرة مدير المؤسسة 
والقائمين على عمليات التطوير والتخطيط في التأثير على العاملين» وتحقيق 
أهداف الأداء Ley‏ يتمتع به من مهارات تيسر له مهمته» وتمثل مجموعة 
المهارات التالية ما توافق عليه الفكر الإداري المعاصر بكونها أساسية في 
تشكيل قدرات القائد الإداري في علاقته بمعاونيه؛ فالمديرون الفعاليون هم 
الأشخاص الذين يقومون بعملية إدارة المؤسسة بكل عناصرهاء وفي نطاق 


إذارة التميز الووؤنسسي بين النظرية والتطبيق.. 


Catia}‏ لنظر 


fll. 


أساسيات إحارة التميز الوؤسسي 


الوحدة التنظيمية التي يرأسونهاء وبالتنسيق والتعاون مع المستويات التنظيمية 
الأعلى والأدنى منهم. 
وتشمل أهم المهارات والصفات المطلوبة في مدير التميز المؤسسى: 
التفاؤل: والقدرة على التفكير الإبتكاري الخلاقء والتفكير الإستراتيجى» 
والقدرة على مواجهة وحل المشاكل» والقدرة على التحليل المنطقي» وسعة 
العلم والمعرفة بما يدور حوله» وسعة الأفق والنظرة الكلية للأمورء وحسن 
الظن بقدراته والثفة في نفسه وفي مرؤوسيهء وفن التعامل مع الآخرين؛ 
والقدرة على التأثير فيهم» والقدرة على حسن الاستفادة من وقته وإدارته 
بفاعلية» والإلمام الفني العام بطبيعة ما يؤديه من عمل. 
وتوجد ثلاث خصائص يتميز بها مديرو التميز وهي: الالتزام 
والانضباط في العمل» كما أن اتجاهاتهم وقيمهم واضحة ومتصلة بأهداف 
المؤسسة» والتمتع برؤية ثاقبة وواضحة؛ عند وضع الأهداف للمؤسسة» تتعدى 
الرؤية الطبيعية للمديرين الآخرين» والاتسام بثقة عالية فسي قدراتهم» في 
الوصول إلى مستويات أداء عاليةء وفعالة تمكنهم من وضع أهداف طموحه 
للمؤسساتء تميز بصفة التحدي في مواجهة الظروف البيئية المحيطة. 
كما توجد بعض المهارات التى يتميز بها القائمين على إدارة التميز المؤسسى 
ومنها: 
- المهارات الفكرية: حيث تحتاج إدارة التميز المؤسسى إلى مهارات فكرية 
تساعده في تقدير المواقفء وتقييم المشكلات» واختيار الحلول المناسسبة؛ 
وتتبلور في مهارة إدراك المواقف ورصد المتغيراتء واستثمار المعلومات 
المتاحة؛ وتوظيفهاء كذلك يعتمد نجاح التخطيط الفعال على مهارات الفرد 
في بناء الإستراتيجيات؛ وتنمية السياسات» ومن المهارات الجديدة المطلوبة 
للتخطيط الفعال Sale}‏ التعامل مع الحاسبات الآلية وتقنيات المعلومات. 
- المهارات الإدارية: حيث تحتاج إدارة التميز المؤسسى إلى مهارات إدارية 
في اختيار المدير لمساعديه. وتشكيل فرق العمل المتجانسة» والفعالة الثسي 


.سس ل e‏ 


يعهد إليها بمهام إدارة الأداء مرتبة متفوقة في هيكل المهارات القيادية للقائد 
الإداري المعاصر. 
- المهارات الإنسانية: وتكتمل مهارات إدارة التميز المؤسسى حين تتوفر 
لدى المدير القدرة على التعامل والتفاعل مع العاملين. 
وتتمثل أهم هذه المهارات اللازمة لإدارة التميز المؤسسى في: القدرة 
على الاتصالء وتحديد الأهداف. وتحديد المسئوليات والمهام» وتحديد معايير 
الأداء» والعمل مع الأفراد العاملين بهدف وضع رؤى مستقبلية وإستراتيجيات 
كوسائل لتحقيق الأهداف ومن هذه المهارات: 
- التمكين Empowerment‏ ويحدث Laie‏ يشارك المدير أتباعهء في جهود 
وعمليات التأثيرء والسيطرة. 
- الحدس أو البديهة Intuition‏ أي قدرات المدير على فحص ALAM‏ وتوقع 
تغيرات Alias‏ والإقدام على المخاطرء وتكوين الثفة. 
- معرفة الوضع الشخصي للمدير Self-understanding‏ لمعرفة نقاط القفوة 
والضعف. 
- وضع رؤى Visions‏ أي القدرة على تصور مستقبلي» مختلف» وأفضل 
من الوضع الحالي» وطرق تنفيذه. 
- توحيد القيم Value Congruence‏ أي القدرة على فهم المبادئ التي 
تسترشد بها المنظمة والعاملون للتوفيق بينها. 
كما تحتاج إدارة التميز إلى توافر بعض المهارات لدى القائمين على 
إدارة المؤسسة ومنها: تنمية قيم العمل الإيجابية لدى المرؤوسينء وامتلاك 
رؤية مستقبلية واضحة ومحددة تدفعه للتحدي والسعي وراء كل ما هو cota‏ 
والقدرة على شحذ همم الأفراد العاملين» والقدرة على مساعدتهم على إعسادة 
النظر في الطرق التقليديةء والبحث عن كل ما فيه ابتكارء ودعسم المبادرة 
ومساعدة العاملين على توليد الأفكار الجديدة ورصد وتقييم الأحداث: 
والدلالات»ء والمؤشرات؛ التي يمكن الاسترشاد بها في رسم معالم التغير الذي 
تنشده Arun pall‏ ووضع المجتمع أمام مسئولياته» تجاه الشراكة مع المؤسسة 


مل ب ساسیات i)‏ التورزالمؤسسي, 


في التخطيطء والتنفيذء والمتابعة» وتحديد الأهداف الإجرائية:» ذات الأولوية: 
ورصد 6a) gall‏ والإمكانات اللازمةء لإنجازها من خلال التكتيكات المناسبة؛ 
والقدرة على بناء الغايات: ومهارة تحليل البيانات والمعلومات وتفسيرهاء 
ومهارة الاختيار الإستراتيجي» ومهارة تحديد الموارد والإمكانات المتاحة 
واستخدامها بكفاءة» والتجاوب الاجتماعي بين المؤسسة وبيئتتها المحيطة 
ومواكبة عولمة الفكر الإداري» والفدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية. 
- منهجية إدارة التميز المؤسسى ومراحل تطبيقها: 
تتطلب إدارة التميز إتباع منهجية ذات خطوات متتابعة» أولها: تحديد 
رسالة المؤسسة وغرضها « وثانيها : تحديد الوظائف التي تضطلع المؤسسة 
بها وأهميتها النسبية لتحقيق رسالتها « وثالثها : تحديد أهداف كل وظيفة من 
وظائف المؤسسة ¢ ووضع مؤشرات أداء كمية وكيفية « ورابعها : تحديد 
نظام إدارة الجودة » بمعنى توضيح عمليات الإدارة التي تستخدمها المؤسسة 
في الوقوف على مدى تحقق الأهداف » وخامسها : وضع نظام لفحص الجودة 
واختيارها من أجل تقويم أداء المؤسسة في اضطلاعها بوظائفها » وتحديد 
المجالات التي تحتاج إلى عملية تحسين وإصلاح شامل. 
وثقوم منهجية إدارة التميز على عدة مرتكزات هى: 
- أن العميل هو نقطة البداية في تفكير الإدارة حيث تنطلق فسي تحديسد 
النتائج المستهدفة من تحليل رغبات واهتمامات العملاءء وهو نقطة 
النهاية أيضا حيث يكون مدى رضاه عسن المؤسسة وخدماتها هو 


الفيصل في الحكم على تميز الإدارة. 

- وبالتالي تعتبر رغبات العملاء وتطلعائهم المحرك الأساسي لجهود 
وتوجهات الإدارة في تخطيط عمليات المؤسسة. 

- أن تقويم العملاء لمستوى جودة و تميز منتجات وخدمات المؤسسة هو 
المعيار الأهم للحكم على كفاءة الإدارة. 


OH :ىإ‎ ٠ 
أن المحافظة على العلاقات مع العملاء و تنميتها هدف استراتيجي‎ - 
في وسعها لتحقيقه.‎ Le للمؤسسة تعمل كل‎ 
أهمية التركيز على الأنشطة ذات القيمة المضافة الأعلى والتخلص من‎ - 
الأنشطة الأقل عائد وذلك بإسنادها إلى جهات خارجية متخصصة تقوم‎ 
. Outsourcing بها لحساب المؤسسة بكفاءة أعلى وتكلفة أقل‎ 
Knowledge-Based تميل الإدارة إلى التركيز على الأنشطة المعرفية‎ - 
حيث هي الأعلى في تحقيق القيمة المضافة.‎ 
ولكي تقوم المؤسسات بتطبيق هذا النظام لابد أن تقوم بخطوات معينة‎ 
من أجل تحقيق ما ترجو إليه من رفع مستوى الأداء لدى العاملين وتحسين‎ 
نوعية الخدمات وتخفيض التكاليف وتحين طرائق التدريس وزيادة الولاء لدى‎ 
العاملين للمؤسسة واستمرارية المؤسسات على المناقشة وغيرها من هذه‎ 
الفوائد التي يجنيها الأفراد العاملون في المؤسسةء ومن أهم هذه الخطوات:‎ 
تشكيل اللجان المتعددة ذات الكفايةء وتدريب العاملين والمديرين في المؤسسة»‎ 
وإعداد دليل الجودة وتحديد عناصر إدارة الجودة.‎ 
بالإضافة لذلك؛ تستند منهجية إدارة التميز إلى إطار فكري واضح‎ 
Systemic يعتمد التكامل و التر ابطء ويلتزم بمنطق التفكير المنظومي‎ 
الذي يرى المؤسسة على أنها منظومة متكاملة تتفاعل عناصرها‎ Thinking 
وتتشابك آلياتهاء ومن ثم تكون مخرجاتها محصلة لقدراتها المجتمعة . ومن ثم‎ 
فإن إدارة التميز هي القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المؤسسة وتشغيلها‎ 
في تكامل وترابط لتحقيق أعلى معدلات الفاعليةء والوصول بذلك إلى مستوى‎ 
المخرجات الذي يحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين‎ 
بالمؤسسة.‎ 
أما بالنسبة لمراحل تطبيق إدارة التميزء فتعتبر بمثابة تغييرا وتطويرا‎ 
في ثقافة المؤسسات ككلء يستدعي ذلك استعداداً نفسياً وتنظيماً مسبقاء‎ 


والتزاماً كاملا على كافة مستويات الإدارة إذا ما أرادت تحقيق التميز في 


Zits]‏ التميز المؤسنسى بين النظريم والتطبيق” 


أدائهاء والوصول إلى التميز في حلقات المنافسةء والتفوق المحلي زهي 
ويتطلب تطبيق إدارة التميز المراحل التالية: 

وتمر عملية تطبيق إدارة التميز ببعض المراحلء ومنها؛ ْ 
(أ) مرحلة الإعداد والتمهيد لإدارة التميز: وهى مرحلة تكوين الاتجاهات TB‏ 
والمهارات لدى صانعى القرارات والقيادات الإدارية بالمؤسسة من aver‏ 0 
التدريب اللازم بهدف زيادة ثقتهم فى أنفسهمء وقدرتهم على قيادة Bei‏ 
التغيير فى المؤسسة دون خوف» ويفضل أن يكون التدريب بعيدأ عن مكان 4 


العملء وتتضمن هذه المرحلة عدة خطوات منها a‏ 
ج الضهيد والتجديد: YY‏ 
لتقبل ثقاقة الجودةء بمعني زرع بذور إدارة التميزء ونشر تقافتها داخل 
cue gall‏ ويتطلب ذلك تعريف الأقراد العاملين بالقيم والاتجاهفات 
المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة؛ والنماذج السلوكية والتغيرات التى تطرأ 

على الحياة المؤسسية ٠‏ 

- تبني الإدارة لفلسفة الجودة: حيث تحدد إدارة المؤسسة مدى رغبتها فى 
تطبيق الجودة ومن ثم تبدأ فى تنفيذ برامج تدريبيه متخصصة عن مفهوم 
النظام وأهميته ومبادئه التى تستند عليها إدارة الثميز. 

3 التخلص من مقاومة التغيير: ويتم فى هذه الخطوة نشر تقافة التغييرء 
واحتواء بعض مصادر المقاومة» وذلك عن طريق توضيح مفهوم إدارة 
التميز وأسسهاء وتشجيع العاملين على المشاركة فى مناقشة تلك الأسسس 
والمقومات» وتحديد احثياجات العملاءء وتحديد خطوات العمل وإجراءاته 
بدقة متتاهيةء وكذلك المهام والمسئوليات اللازمة لتنفيذ الأعمال المختلفة. 

- إعادة هيكله المؤسسة التعليمية: ويشمل تغيير النمط الإدارى السائد بهاء 
بحيث يراعى فيه مبدأ العلاقات الإنسانية بين الأفراد العساملين؛ وتوجيه 
جهودهم نحو التعاون والمشاركة والعمل كفريق لزيادة الفعالية والأداء 
وكذلك إيجاد برامج ومناهج جيدة ٠‏ 
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وتتطلب هذه Ala yall‏ توافر قناعة الإدارة العليا في المؤسسات بالتغيير 
نحو إدارة التميزء وقدرتهم على نقل قناعاتهم إلى جميع المسنفيدين داخل 
وخارج المؤسسات وتقديم الدعم والمساندة الكافية لجهود التغيير نحو إدارة 
التميز؛ ووجود قيادة فاعلة ذات رؤية مؤثرة ومقنعة تعمل على أخذ زمام التغيير 
نحو إدارة التميز العمل مع باقي عملاء المؤسسة بروح التعاون والعمل 
الجماعيء وذلك من خلال إيجاد كيانات تنظيمية تقوم بتنفيذ وتحقيق إدارة التميز 
وفقٌ المنهج لملائم للمؤسسةء ويقوم بالمتابعة وضمان الجودة والمحافظة عليهاء 
وأن ترتبط جميع أقسام وإدارات بنظم متطورة للمتابعة وتقسويم الأداء والرقابسة 
على مستويات الجودة في جميع مرافق المؤسسة»ء وتحديد المسكوليات والمهام 
وآليات العملي الخاصة بالعاملين» ووجود رؤية واضحة وخطط إستراتيجية 
للعمل والتحول نحو إدارة التميز يتم من خلالها تحديد وتعريف المفاهيم الخاصة 
بإدارة التميز بكل وضوح وتحديد عملاء المؤسسة الداخلين والخارجين؛ 
وتحديد نموذج العمل الأساسي لتطبيق الجودة والخاص بالمؤسسة مع متابعة 
التطبيق» ووضع منهجية خطوة بخطوة لتنفيذ الجودة الشاملة في المؤسسة تكون 
واضحة ومفهومه عند كل العاملين. 
(ب) مرحلة التخطيط لإدارة التميز: ويتم فى هذه المرحلة وضع الخطط 
التفصيلية للتنفيذء وتحديد الهيكل الدائم والموارد اللازمة لتطبيق الجودة ويتم 
اختيار الفريق القيادى لبرنامج إدارة التميزهء والمفسررين والمشرفين» ويتم 
التصديق على هذه الخطة بعد الموافقة عليها من جميع أعضاء الفريق» ويتم ذلك 
وفق خطة موضوعة من إدارة المؤسسة لتحديد أهدافهاء وكذلك تحديد رغبات 
واحتياجات الطلاب بما يتناسب مع متطلبات سوق العملء ويستند هذا التخطيط 
على وضع أولويات طويلة المدىء وإدارة التغيير داخل المؤسسة:؛ واكتشاف 
الطرق الجديدة التى تسهم فى تطوير العملية التعليمية هذا إلى جاتب خطة 
تعاونية للعمل» وتشتمل عملية التخطيط لإدارة التميز على ما يلي: 
- الرؤية: Cus‏ يقوم المخططون بتحديد الهدف من وجود المؤسسة التعليمية 
ومهمتهم ورؤيتهم الأساسيةء والأهداف التى ينبغي تحقيقها ٠‏ 


۾ ساسیات ادارۃ التميزالمؤتس سس 


- متطلبات العميل: وبقوم المخططون بتحديد الاحتياجات التى تمكن المؤسسة 
التعليمية من تلبية ما يتوقعه العميل ومتطلباته» بالإضافة إلى تحديد الطرق 
رالأساليب الثى يمكن استخدامها لتحديد متطلبات المتعلم العميل وطرق النجاح٠‏ 
- تحديد العوامل: حيث يتم تحديد العوامل التى تسهم فى تحقيق النجاح . 
والتأهيل للجودة» ووضع المستويات القياسية التى ستصل إليها الموسسة 4 
التعليميةء وكيفية توجيههاء وكيفية إعداد العاملين وعمليات التقويم Bs‏ 
ويجب أن يكون هناك توقعاً لما يمكن أن يقابله التغيير مسن مقاومة» .4 
على أن تكون هناك خطة مناسبة لمواجهة هذه المقاومة بحيث تراعى فيها By‏ 
أسباب وأبعاد هذه المقاومةء ويكون الهدف هو إثناع الجميع بمزايا تطبيق نظم الجودة٠‏ 3 
(ج) مرحلة التنظيم لإدارة التميز: وفى هذه المرحلة يتم تنظيم العمل داخل 
المؤسسة التعليمية لتطبيق 58 الشاملة» ويتسم التنظيم للجودة بما يلي: 
- وحدة الفعالية: بمعني احتياج كل وحدة» وبرنامج وقسم إلى العمل بكفساءة 
وفعاليةء ووضع مواصفات للجودة التى يعمل cles‏ وكتابتها بدقة ٠‏ 
- التوجيه الرأسي: ويعني أن يكون كل عضو بالمؤسسة فى حاجة إلى فهسم 
إستراتيجية وأتجاهات المؤسسة التعليمية ورسالتها ورؤيتها ٠‏ 
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- التوجيه الأفقي: ويعني تقليل المنافسة بين الوحدات الإدارية فى المؤسسة 
التعليميةء وإدراك الأهداف ومتطلبات الوحدات الأخرى» والحاجة إلى آليات 
ئۆدى لكات العمل مع أى مشكلة قد نقف حائلا دون عملية التطبيق٠‏ 

- قيادة العمليات: وتعني أن يكون لكل عملية خطة يتم قيادتها من قبل فرد معين ٠‏ 


وتشتما ee‏ لإدارة التميز بعض الخطوات منها: 


* إنشاء مجلس لإدارة التميز: ويعد أحد الأنظمة التى أثبتت فاعلية فى 
بعض المؤسساثت» ويتكون عادة من رؤساء تتفيذيين» ومسئولين عن 
مهام + خططية؛ ومجموعات» ويرأسه مدير» ويختص هذا المجلس 


بمناقشة 4 قشة قضنايا gall‏ 630 والأهداف التنظيمية» وسياسات bbs, 634 gall‏ 
الجودة الشاملة ٠‏ 


| ل ال e‏ 
" اختيار فريق تصميم لإدارة التميز: ويتم تشكيل هذا الفريق بحيث يضم 
منسق الجودةء ومدير الجودةء وتتضمن مسئولياته دراسة مفاهيم إدارة 
الجودة وتطبيقاتهاء وإعطاء توصيات بمدى إمكانية تطبيق إدارة 
الجودةء واقتراح خطة مبدئية فى حالة الموافقة على تطبيق الجودة 
الشاملة٠‏ 
" تكوين فريق التحسين لإدارة التميز: ويتم تكوينه فى باقى الوحدات 
المؤسسية بحيث يعين لكل وحدةء وبذلك يكون قد اكتمل بناء تنظيم دارة 
الجودة الشاملة + 
(د) مرحلة التنفيذ لإدارة التميز: وتشمل هذه المرحلة اختيار المنفذين وتدريبهم: 
بهدف خلق الإدراك والوعى الخاصة بالجودة فى اثتجاه تحقيق الأهداف 
Aas cay lal‏ السيان ات اندر هة وعدن هذ افر اة ةا اا افر اة 
لتحقيق تقدم مستمر من خلال تبادل الخيرات واستثمار النجاحات داخل 
المؤسسةء وتحفيز الجميع على المشاركة فى عمليات التحسين »ويشمل ذلك 
العاملين والعملاء ٠‏ 
وتتضمن مرحلة التنفيذ لإدارة التميز بعض الخطوات وهى: 
- توزيع المهام والمسئوليات على الأفراد بما يتفق مع قدراتهم 
وإمكاناتهم ١‏ 
- تحديد السلطات المناسبة لكل فرد بما يتفق مع مسئولياته . 
- زيادة القدرات والمهارات اللازمة للتنفيذ من خلال عمليات التمدريب المستمر 
سواء بالنسبة للعاملين أو المعلمين؛ ويتطلب ذلك مزيد من الجهد والتخطيط للجودة: 
وتحديد حاجات العملاءء وتحسين أداء كل فرد بالمؤسسة؛ 
(ه) مرحلة التقييم لبرنامج إدارة التميز: وتبدأ هذه المرحلة عادة بالإجابة 
على بعض التساؤلات ومنها: 
= هاالأهداف التى تسعى المؤسسة إلى تحقيقها؟. 


ماذا يجب على المؤسسة التعليمية القيام به لتحقيق هذه الأهداف؟. 


أدارة التميز الؤسسى بين النظرية, والتطبيق 


- ما المداخل المطبقة حالياء والتى تستهدف تحسين أداء المؤسسة؟. 
= هل هناك إمكانية لإحلال مدخل إدارة التميز Yas‏ من المداخل الحالية؟. 
 -‏ ما الفواقد التى تحققها إدارة التميز للمؤسسة؟. 

= ما متطلبات تطبيق إدارة التميز بفعالية داخل المؤسسة؟. 

- ما العقبات التى يمكن أن تعوق عملية تطبيق إدارة التميز ؟. 

- مادور المدير فى تحسين جودة الأداء؟. 

- ما برامج التدريب التى يمكن تنفيذها لتحسين أداء العاملين؟. 

= كيف يمكن تحقيق رضا العملاء والعاملسين؟. 


ويلى الإجابة عن مثل هذه التساؤلات نوع من التقييم الذاتى للأمسور 
بحيث يمكن توفير أدوات يمكن من خلالها توحيد الرؤى والتوقعات» أو على 
الأقل تقاربهما بالنسبة للمشكلات والمعوقات والمقترحات الخاصة بالتحسين» 
ويعتمد ذلك على المقابلات الشخصية وإجراء الدراسات والبحوث الميدانية» 
ويشمل هذا التقييم الاستفادة من التغذية الراجعة للعاملين من خلال برامج 
التدريب التى يحصلون عليهاء 
(و) مرحلة تبادل وتشر الخبرات الخاصة بإدارة التميز: ويتم فبها استثمار 
الخبرات والنجاحات التى تم تحقيقهاء حيث تدعى إدارة المؤسسة جميع 
الوحدات؛ وكذلك المتعاملين معها من عملاء وموردين للمشاركة فى عمليات 
التحسين» وتوضيح المزايا التى تعود عليهم جميعاً من هذه المشاركة٠‏ 


ومن هنا يتضح أن تطبيق نظام الجودة يعتمد على العديد من 
الإجراءات والأنظمة التى تستخدم لتأكيد تحقيق هدف الجودة فى المؤسسات 
والإدارات التي تسعي إلى تطبيق إدارة التميز لديهاء حيث أن عملية تطبيق نظام 
الجودة لا تقتصر على المراحل الأولية من نظام التطبيق والتصحيح» فإن الأمر 
يتطلب مراجعة وتدقيقاً مستمراً لجميع العناصر فى المؤسسةء وذلك للتأكد من 
استمرارية أداء جميع وحداتها حسب المواصفات والمعايير التى حددها نظام 
إدارة التميز ٠‏ 


ery‏ ل 


١‏ - معوقات إدارة التميز المؤسسى: 

توجد مجموعة من المعوقات التى قد تحول دون تطبيق إدارة الثميز ومنها: 

- ضعف of gall‏ المالية للمؤسسة. 

- عدم قناعة الإدارة العليا بإدارة التميز. 

- عدم وضوح المسئوليات المتعلقة بإدارة التميز. 

- عدم وجود نظام مناسب للمعلومات يساعد على ممارسة إدارة التميز. 

- عدم توفر الوقت الكافى للإدارة بسبب ميلها للمركزية وانشغالها فسى 
الأعمال الروتينية والإجرائية. 

- قلة الوعي» وقبول المديرين بوضع المؤسسة الحقيقيء وميل المديرين 
عموماً إلى أن وضع المؤسسة جيد؛ ثسم يتمسكون بهذه الانطباعات 
الخاطئةء وتصبح مع الزمن غير قابلة للتغير. 

- انشغال المديرين وإدارة المؤسسات في تصريف الأمور اليومية للمؤسسة» 
بحيث لا يتيح نظام الأولويات المعمول به الوقت الكافي لكل ما تتطلبه 
إدارة التميز من وقت وجهد. 
وهناك العديد من المعوقات التى قد تحول دون تطبيق إدارة التميز 

المؤسسى ومنها: 

" انتشار ثقافة المقاومة» حيث يسعى العاملون إلى مقاومة أى محاولة 

لإحداث التغييرء أو التجديد داخل المؤسسة٠‏ 

جمود التنظيم المؤسسىء حيث يهتم بالشكل التنظيمي بغفض النظر عن 

ملائمته لظروف واحتياجات العمل» وكذلك يتم التركيز على المبادئ 

الحاكمة لعملية التطبيق» دون النظر إلى مدى ملاءمتها لظروف التنفيذ ١‏ 

ضعف الاهتمام بالبحث والتطويرء وضعف الاهتمام بأنسنة الإنسان لشيوع 

الأنماط الإدارية المتسلطةء وعدم مراعاة احتياجات المستفيدين ورغباتهم ٠‏ 

عدم مكافأة الأفراد العاملون على عملهم بصورة جيدةء أو عدم مكافأتهم 

على الطريقة التى نناسب عملهم مع الإستراتيجية الكاملة للمؤسسات* 


إدازة التميز الوؤنسسى بين النظرية والتطبيق: 
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أنساسيات apts)‏ التميز الوؤسسى 


عدم استقرار الإدارة وتغيرها الدائم» بمعني تعاقب المديرين في المؤسسة 


الواحدة مما ينعكس بالسلب على إتاحة الفرصة أمامهيم لفهم Gs‏ 


اهتماماتهم المختلفة . 


والخدمات الو اجب توافرها مع صعوبة تحديد معايير قياس مدى جودة 


التركيز على تقييم الأداءء وليس على القيادة الواعية التى تساعد الأفراد فى أ 


الخدمات ٠‏ ا 


تحقيق مستوى he‏ من الأداء ٠‏ 


ضعف النظام المعلومائى للمؤسسة». بمعني عدم اعتمادها على التقنية 3 : 


الحديثة فى ely‏ عملية الاتصال ٠‏ 

عدم اتساق سلوكيات القادة فى أقوالهم» وإهمال تحقيق التموازن بسين 
الأهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجل. 

معارضة كثير من العاملين لإدارة التميز بسبب مضامينها التى يعدونها 
متعارضة مع طبيعة المؤسسات التعليمية ٠‏ 


ويمكن إجمال أهم المعوقات والصعوبات التى تواجه عملية تطبيق إدارة 
التميز فى العوامل التالية: 


قله الوقت المخصص تطبيق إدارة التميز. 
ظهور مجموعة من المشكلات غير المتوقعة أثناء تطبيق إدارة التميز. 
ظهور أزمات تقلل من الاهتمام المعطى لعملية تطبيق إدارة التميز. 

قلة عدد القوى البشرية اللازمة لإنجاز الخطة بالكفاءة المطلوبة لتطبيق 
إدارة التميز. 

قلة عدد البرامج التدريبية للقائمين بالتنفيذ» بالإضافة إلى ضعف فعاليتها. 
ضعف فعالية الإدارة الوسطى فى القيادة والتوجيه أثناء تطبيق إدارة 


| 
قلة الدقة فى تحديد المهام التنفينية الرئيسية فى عملية تطبيق إدارة التميز. 
قصور وضعف الموارد البشرية المتاحة اللازمة لتطبيق إدارة التميز. 


امل ا $$ 
- عدم اختيار وتعيين الأفراد ذوي الكفاءة العالية ما يقف Wile‏ أمام فرص 
eas‏ 
- عجز قوانين وأنظمة المؤسسةء عن وصف الآلية أو الديناميكية التي تتبعها 
تطبيق إدارة التميز. 
بالإضافة لذلك هناك بعض المعوقات الأخرى وتتضمن مايلى: 

* ابتعاد المؤسسات البيروقراطية عن جعل التميز المؤسسى أولوية من 
أولوياتها. 

" تدني مستوى النظام أو الطريقة التي يجري بها العمل» حيث تتبنى 
a‏ الزات الإذازية ALS‏ شقا سود Sid M Maas Yl‏ 
2455 فقط بل يقف عائقاً لروح المبادرة ولساوكيات الموظفين 
الإضافية فضلاً عن عدم توفيره. 

١‏ عدم مساندة العمل الجماعيء والتمسك بالأنماط المألوفةء وعدم 
وضوح الرؤيةء وغياب الدوافع الداخلية للتميز والإبداع» غياب جو 
الخ 

البيروقراية وما يصاحبها من جمود وتعقيد وعدم وضوح الأهداف» 
وعدم الاستفادة من أنظمة المعلومات بالطريقة التي تضمن الحصول 
على المعلومات بشكل سريع ومستمر بين الأقسام والإدارات» 
وشت Spall Bay A Aa a‏ وخاضبة نا تلق 
بالإدارة الإلكترونية. 

* اعتماد برامج إدارة التميز على خبراء بالجودة والتميز SS‏ من 
اعتمادها على الأشخاص العاديين في المؤسسة. 

ه التركيز على أساليب معينة في إدارة التميزء وليس على النظام كله. 


عدم وجود الدعم الكافي لتطبيقات إدارة التميز. 


Ayla)‏ الثميز المؤسسن بين التظرية والتظير 


a 


E 
الفصل الثالث‎ 
مداخل إدارة التميز الوؤنسسى‎ 

چو الم 

تتعدد مداخل إدارة التميز المؤسسى والتى تحاول تحقيق الجودة 
والتميز فى التخطيط ورسم السياسات» واتخاذ القرارات»ء والرقابة وتقييم 
الأداء» الأمر الذى تطلب ضرورة إلمام الإداريين بالعمل الإدارى بها 
بالمؤسسات» لكى يتسنى لهم الاستفادة منها فى معالجة المشكلات الإدارية 
وحلها من خلال اتجاهات عالميةء ومنهج علمى متكامل ومنظمء وتوظيف 
التكنولوجيا الإدارية فى العملء والارتقاء بمستوى الأداء عن طريق توعية 
وتبصير العاملين فى المؤسسات بمسئولياتهم» وتوجيههم التوجيه التربوى 
السليم» مما يؤدى إلى زيادة التفارب والاتصال بين المدرسة والمجتمع؛ ويسأتى 
فى مقدمة مداخل إدارة التميز: الإدارة الإلكترونيةء والهندسة AL Say!‏ 
والإدارة الإستراتيجية؛ ومن هنا تأتى أهمية هذا الفصل الذى يتتاول بعسض 
مداخل إدارة التميز المؤسسى على النحو التالى: 
١‏ - الإدارة الإلكترونية كمدخل لإدارة التميز: 

تزايدت الحاجة إلى التوجه نحو توظيف الإدارة الإلكترونية فى 

المؤسسات نتيجة التطورات العلمية والتكنولوجية التى يتسم بها مجتمع القرن 
الحادى والعشرينء باعتبارها اتجاها جديداً فى الإدارة المعاصرة وأصبحت 
تسود العالم حركة نشطة لاستثمار كل التقنيات الحديئة لنظم المعلومات 
والاتصالات المستحدثة في تطوير أعمال المؤسسات التعليميةء وتحويلها إلى 
مؤسسات إلكترونية تستخدم شبكة الانترنت في إنجاز كل أعمالها ومعاملاتها 
الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة؛ بعقلية عالمية» وبسرعة فائقة. 


وتوجد مجموعة من العوامل التى col‏ إلى التوجه نحو اس تخدام 
الإدارة الإلكترونية فى المؤسسات التعليميةء يأثى فى مقدمثها صعوبة الوقوف 
على معدلات قياسية للأداء»ء وضعف القدرة على توحيد البيانات داخل ie‏ 


إدارة التميز المؤسنسى بين النظرية/ والتطبيق 
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ارة jul‏ الوؤسنسئ بين النظرية وللتطبيق. 


س م محاخل إحارة التهيز المؤسسيرى 


هذه المؤسسات» والتطور السريع فى تقنيات العمل الإدارى» وزيادة تعقد 
المؤسسات وأنشطتهاء وازدياد المنافسة بين المؤسسات التعليميةء والسعى نحو 
وجود آليات للتميز داخل كل مؤسسة لتستطيع اللحاق بركب المنافسسة 
وضرورة تحقيق التواصل الفعال بين الأفراد العاملين فى جميع الوحدات 
الإدارية من جهة» وإدارة المؤسسة التعليمية من جهة أخرى. 


ومن هنا تأتى أهمية هذا الفصل الذى يتناول الإدارة الإلكترونية» حيث ٠‏ 
يتتاول مفهومهاء وأهداقهاء وخصائصهاء وعملياتهاء ومعوقاتهاء ومتطلبات أ 


(أ) مفهوم الإدارة الإلكترونية وأهدافها: 
ويمكن تناول مفهوم الإدارة الإلكترونية وأهدافها على التحو التالى: 
- مفهوم الإدارة الإلكترونية: 

تعرف الإدارة الإلكترونية بأنها العملية الإدارية القائمة على الإمكانات 
المتميزة للإنترنت وشبكات الأعمال في التخطيط والتوجيه والرقابة على 
الموارد والقدرات الجوهرية للمؤسسة:؛ والآخرين بدون حدود من أجل تحقيق 
أهداف المؤسسة. 

وتشير الإدارة الكترونية بالمؤسسة التعليمية إلى منهجية جديدة تقوم 
على الاستيعاب الشامل؛ والاستخدام الواعى» والاستشار الايجابى لتقنيات 
المعلومات فى المؤسسات المعاصرة وتسهم الإدارة الالكترونية فى تحقيمسق 
الغاية الأساسية للمؤسسة الساعية إلى التميز» وذلك بتمكينها من بناء قدرات 
تنافسية فعالة قادرة على الوصول السريع الى مكانة مميزة. 

ويعرف: 'إبراهيم الفريج" الإدارة الإلكترونية بأنها أسلوب جديد للعمل 
الإداري باستخدام الثقنية الحديثة المتمثلة بالحاسب الآلي والشبكة الدولية 
للمعلومات (الإنترنت) من أجل تحقيق الكفاءة والفعالية في أداء العمل. 

ويقصد بالإدارة الإلكترونية عملية توظيف تقنيات المعلومسات 
والاتصالات والإفادة منها في تيسير سبل أداء العمل الإداري» بتغيير أشكال 


د 


ل pia‏ الخدت ely‏ مات من الأسوبه ا ي إل وب دل 
بواسطة الحاسب الآلي. 

وتعرف الإدارة الإلكترونية بأنها أساوب جديد فى العمل الإدارى 
داخل المؤسسات التعليمية يستخدم المعلوماتية والإلكترونية فى تقديم الخدمات 
للطلاب» وذلك بهدف تبسيط وتسهيل التعامل مع المؤسسة التعليمية» 
والطلاب؛ والأفراد العاملين» Baur‏ الأمور» وتوفير المعلومات والخدمات 
بشكل متكامل وسريع لجميع الطلابء وتيسير حصول الطلاب علسى الخدمة 
التعليميةء وتخفيض تكلفتها. 

وتشير الإدارة الإلكترونية إلى مجموعة من الكيانات المحورية لإدارة 
الأعمال فى المؤسسات التعليمية؛ تعمل من خلال منظومة من الإجراات» 
النظم المبرمجةء والتفنيات الفائقة مع تفاسم وتكوين قواعد المعرفةء وأنظمة 
الإتصالات الرقمية داخل حلقات متكاملة من التخطيط والتنظيم والرقابة 
والتنسيق. تتفاعل مع بعضها البعضء لتحقيق نتائج وأهداف» أو متطلبات 
ومخرجات بكفاءة عالية من المؤسسات الإفتراضية التى تعتمد على تكنولوجيا 
المعلومات فى جميع أنشطتها. 

وتشير الإدارة الإلكترونية إلى تلك الإدارة التي يتم فيها الحاسب الآلي 
وتطبيقاته المختلفة عبر وسائل التقنية الحديثة المختلفة توظيفاً فعالاً في معظم 
وظائفها من تخطيط وتنظيم وتنسيق ومتابعة وتقويم؛ حتى تحقق إدارة المؤسسة التعليمية 
جودة وموثوقية خدماتها التي تقدمها للمستفيدين» والقرب من المستفيدين متى وأين 
أرادواء ومواكبة التطور العالمي؛ والتفرغ التام للرسالة الثربوية للمؤسسة. 

وتعرف الإدارة الإلكترونية بأنها عملية ميكنة جميع مهام وأنشطة 
المؤسسة التعليمية بالاعتماد على تكنولوجيا المعلومات وصولاً إلى تحقيق 
أهداف الإدارة الجديدة فى ظل تقليل استخدام الورقء وتبسيط إجراءات العمل 


أدارة التميز الوؤسسى بين للنظرية والذد 


الإدارى» والقضاء على الروتين»: والانجاز السريع والدقيق للمهامء بهدف 


تحقيق مستوى متميز من الأداء الإداى. 


مداخل ads]‏ التويز الوؤسنسي 


ويرى البعض أن الإدارة الإلكترونية هي تكنولوجيا أكثر منها إدارة 
وتكنولوجيا موجهة للإدارة أكثر منها إدارة موجهة للتكنولوجياء وهذا هو 
الأساس الذي تقوم عليه فلسفة نهايةء ولابد من الإشارة إلى المفهوم البديل 'نهاية 
عصر الإدارة التقليدية" والذى يعتبر أن المدير قد يظهر -بشكل مغاير لاإدارة 
أو القيادة- فى حالات كثيرة بدون دور أو أهميةء كما هو الحال في الإدارة التقليدية. 

وبعد استعراض التعريفات السابقة؛ نجد أنها تتفق على أن الإدارة 
الإلكترونية مفهوم جديد في العمل الإداري من خلال استخدام التقنيات 
الإلكترونية والإفادة منها في الوظائف الإدارية من تخط يط وتنظيم ورقابسة 
وتوجيه وتقويم» بحيث تكون أكثر فعالية وأحسن مستوى وجودة. 
- أهمية الإدارة الإلكترونية وأهدافهسا: 

تتمثل أهمية الإدارة الإلكترونية فى تمكين مدير المؤسسة من التحكم 
بشكل أكبر فى إدارة العملية التعليميةء وإتاحة فرصة أكبر له لمتابعة ما 
يجرى فى كل جوانب العملية التعليمية من أنشطةء والتعرف أولا بأول على 
نقاط القوة ونقاط الضعف التى قد يتسم بها الأداء اليومى للعمل التعليمى من 
كاة جوانبه» مما ييسر عمليات المراجعة والتقييم المستمر» هذا بالإضافة إلى 
ضمان الشفافية ووضوح الرؤى» مما يحسن تة المجتمع فى المؤسسة 
التعليمية؛ ويدفعهم للمشاركة الإيجابية فى عمليات التطوير داخل المؤسسة 
التعليمية. 

كما تسهم الإدارة الإلكتروئية فى فتح قنوات اتصال جديدة بين القائمين 

على إدارة المؤسسة والأفراد العاملين» مما ييسر أداء الأعمال» وإزالة كثير من 
الشكوك والمعوقات المتعلقة بهاء بالإضافة إلى التحول نحو المؤسسة 
الإلكترونية مما يكفل أداء العمليات الإدارية في أقل وقت» وبأعلى درجة من 
درجات الأداءء والتحول من الهياكل التنظيمية المعقدة إلى الشكل الإلكتروني 
الذي يتطلب عمالة قليلة دون التقيد بوجود مواقع جغرافية محددة أو مباني 
ضخمة كبيرة الحجم» الأمر الذي ينعكس بدوره على التكاليف ويؤدي إلى 


oO o 
انخفاضهاء وكذلك تخفيض الوقت والنفقات؛: ناهيك عن تلبية احتياجات‎ 
ورغبات العملاءء وتحسين جودة المخرج التعليمى.‎ 
وتساعد الإدارة الالكترونية فى بناء وتنمية القدرات التنافسية للابتكار‎ 
فى الأساليب»ء وتحسين المخرج التعليمى» وجودة الخدمة التعليمية» وعلى‎ 
هيكلة المؤسسةء وإعادة هندسة العمليات الإدارية داخلهاء وإعادة تصميم‎ sale] 
سلسلة القيم» وتعميق استخدام التقنيات الجديدة: واستتمار إمكانياتها فى‎ 
التوصل السريع والكفء إلى الأسواق» وتحسين الخدمة المقدمة للعملاءء‎ 
٠ةملعتملا استثمار المعرفة التنظيمية والتحوى نحو نمط المنظمة‎ 
أما بالنسبة لأهداف الإدارة الإلكترونيةء فيتمثل الهدف الرئيسى لها‎ 
فى تشكيل سلسلة القيم الحقيقية والمضافة للمؤسسةء وربط هذه القيم باس تخدام‎ 
شبكات المعلومات» بسلسلة قيم الموردين وعملاء المؤسسة الداخيين‎ 
والخارجيين» بغية تحقيق الميزة التنافسية الإستراتيجية لهاء بالإضافة إلى‎ 
زيادة قدرة الوحدات الإدارية بها على الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات فى‎ 
تبسيط إجراءات العمل الإدارىء والارتقاء بمستوى أداء الأفراد العاملين بها.‎ 
وتحاول الإدارة الإلكترونية تحقيق مجموعة من الأهداف ومنها:‎ 
إدارة ومتابعة الإدارات المختلفة للمؤسسة وكأنها وحدة مركزية‎ - 
تركيز نقطة اتخاذ القرار في نقاط العمل الخاصة بها مع إعطاء دعم أكبر‎ - 
في مراقبتها.‎ 
تجميع البيانات من مصادرها الأصلية يصورة موحدة.‎ - 
وربظها.‎ CLL طريق توفير‎ Ge تقليص معوقات اتخاذ القرار‎ - 
توظيف تكنولوجيا المعلومات من أجل دعم وبناء ثقافة مؤسسية إيجابية لدى‎ - 
كاقة العاملين.‎ 


- توفير البيانات والمعلومات للمستفيدين بصورة فورية. 
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إدارة للتميز المؤسسى بين النظرية Silly‏ 


محاخل إدارة التويز الو سى 


كما تهدف الإدارة الإلكترونية فى المؤسسات التعليمية تقديم فرص ميسرة 
لتقديم الخدمات الإلكترونية لطالبيهاء وتخفيف حدة المشكلات الناجمة عن تعامل 
طالب الخدمة مع موظف محدود الخبرة أو معتل المزاج أو غير ماهر في 
التعامل» وتخفيف مساوئ مركزية السلطةء وتخفيف حدة البيروقراطيةء وتعدد 
توقيعات المنفذين والمسؤولين» وتضخم الهرم الإداريء والاعتماد على الشبكة 
العنكبوتية دون الشبكة الهرمية المعوقة للعمل. 
(ب) خصائص الإدارة الإلكترونيسة: 


تتمثل السمة الرئيسية للإدارة الإلكترونية فى المؤسسات التعليمية فى 
أنها تعتمد على وسيط الكترونى فى اتجاز العمليات الإدارية والتنظيمية ‏ 
المختلفة» بحيث يتم تبادل المعلومات إلكترونيا بين الأفراد العاملين فى الوحدات 
الإدارية بالمؤسسة من خلال تواجدهم على شبكات الإتصال المتاحة بالمؤسسسة 
وتوفر المعلومات الغزيرة للمؤسسات بدلا من ندرة المعلومات في المؤسسات 


التقليديةء ولعل هذا ما أصبح يتجاوز قواعد البيانات إلى مستودع البيانات. 


ويرئ 'نجم عبود" أن الإدارة الإلكترونية لها عدة مميزات وفوائدء 
أولها: إنها عملية إداريةء مما يعني بأنها تسير في نطاق الخبرة الإدارية 
المعروفة سواء في تحديد الأهداف» أو رسم السياسات» أو توجيه الموارد؛ أو 
الرقابة عليهاء ومن ثم فإن تفعيل استخدام الإدارة الإلكترونية في إدارة 
المؤسسات التعليمية بأسلوب منظمء يتطلب من مديريها والأفراد العاملين بها 
معايشة هذا التطور التقني» والشاعل cae‏ والتدريب المتواصل؛ حتى يؤثر کي 
الأفراد العاملين معه» حيث يشير إن معايشة التغيير هي لودل she‏ هة Sal‏ 
المدير من قيادة الأفراد خلال فترة التغيير. 
وتتسم الإدارة الإلكترونية بعدة مميزات منها: 
- توفر إمكانية عظيمة للاتصالات الشبكة وتبادل المعلومات الإلكترونية هنا 
وفي كل مكان» Lay‏ يجعل المؤسسة في كل مستوياتها التنظيمية لا تتجاوز 
فقط نقص وضعف الاتصالات وبطئها التي تعاني متها جميع المؤسسات 


ا 
التقليديةء و إنما أيضًا تحقق الإفراط في الاتصالات داخل المؤسسة 
وخارجها وفي كل مكان وفراء وبالوقت الحقيقي. 

- تعطي المنافسة بعداً عالميًا غير مسبوق جراء أنها تمثل مزيجا فريذا وفعالاً 
من تكنولوجيات كثيرة مئل تكنولوجيا الحاسبات والاتصالات» والشبكات وغيرها. 

- توفير مجال غير منظور يتمثل في فضاء الأعمال الذي يوجد على نحو 
مناظر وموازي لكل قطاعات الأعمال الماديةء فالمكان السوقي يقابله 
الفضاء السوقي وسلسلة توريد القيمة المادية تقابله سلسلة توريد القيمة الافتراضيةء 
وإدارة الأشياء المادية تقابلها الإدارة الإلكترونية بالنقرات على الإنترنت. 

وتوجد مجموعة من الخصائص الأخرى التى تميز الإدارة 

الإلكترونية عن غيرها من الاتجاهات الإدارية لعل من أبرزها أنها: 

" إدارة بلا أوراق: حيث تعتمد بصغة أساسية على بعض الوسائل 
الإلكترونية متمثلة فى الأرشيف الإلكتروني: والبريد الإلكترونى؛ والأدلة 
والمفكرات الإلكترونية» والرسئل الصوئية: ونظم الرقابة والمتابعة الإلكترونية. 

" إدارة بلا مكان: حيث تعتمد بشكل كبير على البيئة الخائليةء والمؤئمرات 
الإلكترونيةء والإدارة من بعد. 

" إدارة بلا زمان: حيث إنها تعمل بصفة مستمرة ومن ثم فإن فكرة تعاقب 
الزمن (الليل والنهار) لم يعد لها مكان فى عالم الإدارة الجديد فى ظل 
سيادة الإدارة الرقمية -Digital Management‏ 

* إدارة بلا تنظيم هيراركى: حيث تعتمد المؤسسات على التنظيم الشبكىء» 

وتنظيم المصفوفةء والتنظيم الموجهة بالمعرفة. 
(ma)‏ عمليات الإدارة الإلكترونيسة: 
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fil إدارة‎ 


تتضمن عمليات الإدارة الإلكترونية ما يلى: 
- التخطيط الإلکثر ونی Electronic Planning‏ : تنفرد بخصائص وصفات 
قد لاتجتمع في غيرهاء ويجري التخطيط في الإدارة الإلكترونية وفقا لمفاهيم 
وأساليب لا يواجهها المخططون عادة في الوحدات الأخرى نظراً لأنها تتطلب 


زاوو a‏ بین رة il‏ 
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a‏ مداخل إحارة الثويز الوؤسسي 


فرداً غير عادي في المهارات الفنية والقدرات الإدارية حتى تتوفر لها فاعلية 
التخطيط وإدارة وإنجاز المهمات؛ فالتجهيز الأولي للبيانات يعتبر من العمليات 
التي تتطلب نوعية مدربة من العناصر البشرية ذوي التدريب العالي والكفاءة 
الفنية والقدرات الخلاقةء وعملية التجهيز لها انعكاساتها على الوحدات الأخرى 
المستفيدة؛ مما يحتم إعطاء عمليات التخطيط والإدارة والمراقبة كل عناية 
واهتمام» ويتأثر الهيكل العام للإدارة الإلكترونية بالأهداف المخططة لنشاطهاء 
ومدى انتماء تلك الأهداف لاحتياجات واتجاهات المؤسسة التي أنشئت الإدارة 
الإلكترونية من أجل خدمتهاء لذا يجب تحديد الهدف من تطبيق الإدارة 
الإلكترونية» وبيان مدى ارتباطه باحتياجات المؤسسة؛ على أن يتم فحص تلك 
الاحتياجات في ضوء أهداف الإدارة العلياء ونوع وأسلوب ونطاق الخدمة» 
ولخطط المستقبليةء بالإضافة لذك فإن الإدارة الإلكترونية تتيح تغييرات كبيرة 
في دعم عمليات التخطيط وذلك من خلال: 

توفير كم هائل من المعلومات؛ والتي تشكل حجر الزاوية لعمليات التخطيط. 

* إتاحة الوصول لهذه المعلومات بيسر وسهولة. 

" توفير القدرة على التحليل بمساعدة النظم المعلوماتية الإلكترونية. 

" القدرة على التعرف على الإمكانات المتاحة للمؤسسة. 

القدرة على توفير معلومات هامة من كل أطراف الخدمة والبيئة الخارجية بمرونة 

كبيرة. 

- التنظيم الإلكترونى :E- Organizing‏ يختلف التنظيم الإداري في ظفل 
الإدارة الإلكترونية عن التنظيم الإداري التقليدي» حيث إنه يمكن استبدال 
الهياكل التنظيمية الهيراركية باستخدام هياكل تنظيمية أخرى جديدة تميل إلى 
التفرطح.ءحيث إن الهياكل التنظيمية الهيراركية المعتادة تتعدد فيها المستويات 
الإداريةء مما يترتب عليه زيادة في التكاليف» كما تتباعد فيها Lead‏ المسافات 
بين الإدارة العليا والأفراد العاملينء مما يؤدي إلى وجود صعوبات في التنسيق» 
وتتغقد عمليات الاتصالء بينما تتصف الهياكل الحديثة بالمرونة وبفعاليتها 
للتغيير» والتكيف مع Lal gall‏ والمتغيرات العصرية:» وديناميكية تكنولوجيا 
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ويعتبر التنظيم المصفوفي Matrix Organzatio‏ من التنظيمات 
المعاصرة التى صاحبت الإدارة الإلكترونية» وتتسم ببعض المزايا ومنها: 
= أكثر الوسائل كفاءة وفعالية؛ لاستخدامه قدرات ومواهب وأدوات 
تنظيمية وذلك وصولا لتحقيق الأهداف المرجوة خلال فترة زمنية معينة. 
ه المرونة والقدرة على التكيف ومواجهة العوامل والمتغيرات البيئية. 
8 يساعد على المبادرة والايتكار حيث يزيد من دافعية الأفراد في العمسلء» 
وذلك باعتباره من أكثر النماذج التنظيمية ديمقراطية. 
8 يتيح التنظيم المصفوفي للعاملين بالمؤسسة نشر التفاهم والتعاون لمناقشة 
وحل مشكلات العمل؛ كما يقوي العلاقات بين العاملين بعضهم بعضا. 
" يساعد التنظيم المصفوفي على تطوير وتحسين أساليب الاتصالات 
المباشرة بالمؤسسة. 
- القيادة الإلكترونية DE - Leadership‏ حيث أدى تطور الفكر الإداري 
إلى ظهور مدخلين» أولهما: المدخل المرتكز على المهام؛ وهو المدخل الصلب 
للقيادة القائمة على قوة التنظيم المتمّثل في قوة المركز الإداريء والقوة الشرعية 
المرتبطة بالسلطة الرسميةء وقوة المعلومات»ء وهذه هي القيادة الإجرائية التي 
ترتكز على المهام وتقوم بتبادل العوائد مقابل الأداء» وهو يمثل المدخل الموجه 
للكفايةءأي القيام بالعمل بطريقة صحيحة: وثانيهما: المدخل المرتكز على 
العاملين» وهذا هو المدخل المرن القائم على القوة الشخصية وقوة العلاقة بين 
القادة والمرؤوسين؛ وقبول المرؤوسين لقائدهم وتأثيره فيهم» وهو القائد الأقرب 
إلى العاملين بوصفهم مصدر الأداء المتوقع من المؤسسةء وهذا هو المدخل 
الموجه إلى الفاعلية» أي القيام بالأعمال الصحيحة. 
والقيادة الإلكترونية ينبغي أن تتوفر لديها المهارات التالية: 
- مهارات المعارف التقنية: مثل تقنية المعلومات في الحاسبات الآلية وشبكات 
الاتصال الإلكترونية والبرمجيات الخاصة بها. 
- مهارات الاتصال الفعال مع الآخرين: وهذا الأمر يتطلب ضرورة تأسيس 
علاقات عمل جيدة من خلال استخدام جميع أنواع الاتصالات. 


إخازة لنيز اأمؤسسى بين للنظرية والتد 
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مداخل إحارة التويز الوؤسسير 


- مهارات إدارية: تتضمن مهارات تحفيز الأفراد نحو العمل الجماعي 
والتعاون» بالإضافة إلى مهارات التخطيط والتنظيم والمتابعة والرقابة. 
- الرقابة الإلكتروتية Cus :1- Control‏ تعتمد الرقابة فسى المؤسسات 
المعاصرة على التنسيق في كل الجهود والأنشطة المبذولةء بحيث تكون نابعة 
من مصدر رئيسي ومركزي واحد مسؤول في المؤسسة تجنباً لتوجيه رسائل 
متعارضة أو مختلطةء مع عدم الإفراط في هذه الرقابة الصارمة» واسستبدالها 
بالرقابة الكليةء وتختلف أساليب الرقابة الإلكتروئية عن أساليب الرقابة التقليديةء 
ومن أساليب الرقابة الإلكترونية: التقارير الإلكترونية سواء تم توجيهها داخل 
المؤسسة أو خارجهاء ويمكن عرضها على شبكة الإنترنت لتعكس صورة 
المنظمة لدى جماهيرهاء وأساليب التفتيش والفحص الإلكترونية» والتي تهدف 
فيما تهدف إليه الكشف عن هوية بعض الأطراف المتعاملة مع المؤسسة. 
وتمتاز الرقابة الإلكترونية بأنها أكثر قدرة على معرفة المتغيرات 
الخاصة بالتتفيذ أولا بأولء وبالوقت الحقيقي وأنها تحقق الرقابة المستمرة بدلا 
من الرقابة الدورية؛ مما يحد من المفاجآت الداخلية في الرقابةء وتمتاز كذلك 
بأنها تحفز العلاقات القائمة على الثفة» وتساعد على انخراط الجميع في معرفة 
ماذا يوجد في المؤسسة إلى حد كبير. 


(د) معوقات الإدارة الإلكترونية: 

على الرغم من da gi‏ كثير من دول العالم -على اختلاف مستويائها- إلى 
تطبيق الإدارة الإلكترونية: إلا أن مستوى النجاح فى عملية التطبيق لم يكن على 
المستوى المطلوب» ومن ثم دعت الحاجة إلى البحث عن التحديات المعوقات التي 
تواجه استخدامهم لتقنيات الإدارة الإلكترونية» والسعي الدائم لإيجاد حلول لهذه العقبات 
Gags‏ تذليلها وتجاوزهاء كما أن الإدارة الإلكترونية أصبحت تمثل نموذجا مثاليًا لاإدارة 
الحديثة التي تتفاعل مع التفنيات الإلكترونية الحديثة وتستخدمهاء وأخنت معظم الإدارات 
تطبقها في مجالها الخاص بهاء وفي المؤسسات التعليمية تسعى إداراتها على اختلاف 
مستوياتها لتفعيل استخدامها فى تطوير العمل الإدارى. 


$$$ _ rr] 


وتوجد بعض الصعوبات التي تعترض تطبيقها واستخدام الإدارة 
الإلكترونية فى المؤسسات التعليمية ومنها: 
- اختلاف نظم الإدارة حتى فى المؤسسة الواحدة. 
- عدم قناعة إدارة المؤسسة بالتحول نحو المؤسسة الإلكترونية. 
- عدم توفر الإمكانات البشرية والمادية اللازمة للعمل المدرسي. 
- عدم الوضوح الكافي لبعض النظم واللوائح المنظمة لعمل إدارة المؤسسات 
التعليمية. 
- عدم توافر الحافز القوى لدى الأفراد العاملين لتدعيم التوجه نحو الإدارة 
الإلكترونية فى المؤسسات التعليمية. 
- المركزية وضرورة مراجعة الإدارة التربوية في العديد من الأمور المادية والتقنية. 
- عدم إعطاء المديرين الصلاحيات الوظيفية الشاملة لتسيير العمل بالمؤسسة. 
- ضعف الكفايات الفنية والمهنية لدى بعض مديري المؤسسات التعليمية. 
- عدم وجود لوائح تنظيمية ذات مواصفات شاملة تنظم العمل الإداري بالمؤسسات. 
- عدم توافر بنية تحتية تكنولوجية بمعظم المؤسسات التعليمية. 
ويرى "نجم عبود" أنه على الرغم مما أحدثته الإدارة الإلكترونية من 
مزايا يسرت العمل الإدارى فى المؤسسات التعليميةء إلا أنه قد نتج عنها 
بعض المخاطر والإخفاقات ومنها: 
" أن الأعمال الإلكترونية بخصائصها الجيدة قد أدت إلى تقويض كثير مسن 
الأعمال التقليدية» وبنيتها التحتية » واستثماراتها المختلفة. 
# أن الخدمات والمشروعات الجيدة القائمة على الإنترنت لم تكن ذات 
قدرات على توليد العوائد الماليةء فكما تواجه المؤسسات التقليبية 
مشكلات نقص التمويل فتنتهي إلى الفشل؛ كذلك الحال مع المؤسسات 
الإلكترونية التي واجهت مشكلات نقص التمويل داخل المؤسسة مما 
يؤول بها إلى نفس المصير. 
" العقبة الإدارية: حيث إن انفجار الأعمال الإلكترونية الجيدة أدى إلى نشر 
الموهبة أوالمقدرة الإدارية على نطاق واسع مما أظهر نقصاً في هذه 
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المواهب والقدراتء فليس هناك ما يكفي من المديرين الذين يتقنون 
التعامل الإلكتروني؛ مما أدى بالأعمال الإلكترونية إلى أن تدار بشكل 

" صعوبة التكامل بين الموقع المادي والموقع الإلكتروني للمؤسسةء فإلى 
جانب أن بعض المؤسسات ظلت إما تقليدية أو رقميةء فإن البعض الآخر 
أخفق في الجمع بين الاثنين» وذلك لأن مثل هذا الجمع يتطلب جهودا 
كبيرة في إدارة الموقع الإلكتروني لصالح الأعمال التقليديةء وجهوداً 
كبيرة في توظيف قدرات الويب في التفاعل مع العملاء. 

* الاعتقاد الخاطئ ob‏ كل الأعمال تصلح للانخراط في الأعمال الإلكترونية. 

" الاعتقاد gh‏ إدارة موقع الويب (تخطيط الموقع »تنظيمه » سهولة 
استخدامه) من قبل عملاء المؤسسة ستحل محل إدارة أعمال المؤسسة 
كلها. 

8 عدم تطابق ثقافة المؤسسة مع ثقافة الإنترنت؛ فالإنترنت يتطلب الانفتساح 
والشفافية وتقاسم المعلومات مع الآخرين؛ في حين أن حماية أعمال 
المؤسسة وأسرارها تتطلب الحد من كل ذللك. 

« الضغوط المختلفة على الأعمال الإلكترونية» وتشمل: ضغوط المسؤولين 
للتحسين المستمرء وضغوط التنافسية» حيث تواجه المؤسسة التهديدات 
ليس من المنافسين الحاليينء بل من الداخلين الجددء وضغوط التكلفةء 
حيث إن المؤسسات تسعى لخفض الكلفةء وتحسين أدائها مسن خلال 
الأعمال الإلكترونية» وضغوط التكنولوجياء حيث التطورات السريعة في 
الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات التي توجد تحديات كبيرة أمام 
الشركات العاملة في مجال الأعمال الإلكترونيةء ناهيك عن ضغوط 
العملاء لتقديم المزيد من الخدمات والمنتجات الإلكترونية استجابة لهم. 


وثمة مشكلة أخرى تواجه تطبيق الإدارة الإلكترونية هى غياب نظام 
إدارة التغيير» حيث إن إن التحول للجدارة الإلكترونيةء قد يحتاج في بعص 
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مراحله إلى Sale|‏ تصميم العملية الإدارية» وتغيير أنماطهاء وأشكالهاء وأساليبهاء 
Ly‏ يتفق مع خصائص هذا العصرء وذلك بالاستعداد للتحديات التي تواجه 
المديرين في الألفية الجديدة حيث يرى حتمية التغيير القيادي لمؤسسات 
المستقبلءو زيادة المنافسة بين التنظيمات الإداريةء وذلك يقود إلى محاولة الفرد 
أن يغير من أنماط سلوكه السلبية إلى الإيجابيةء وإدراك الصلة بين أسلوب 
التعامل مع العامل» وإتاحة الفرصة له للمشاركة في اتخاذ القرار وبين 
إنتاجيته» وهذا يؤدي إلى التغيير في أساليب الإدارة وتغيير تشريعات الإدارة 
لمصلحة التنظيمات لدى العاملين. 
(ه) دور الإدارة الإلكترونية فى تحقيق إدارة التميز المؤسسى: 

fel pins‏ 3 الالكترونية مدخلا معاصن! اتطنوين Bla)‏ المؤسسيياك 
التعليمية» والقضاء على مشكلاتها التقليديةء وتجويد أداء العمل بها عن طريق 
استخدام وسائل وتقنيات تكنولوجية:؛ تتسم بالكفاءة والفعاليةء فالإدارة 
الإلكترونية لها آثار واسعةء لا تنحصر فقط فى بعدها الإلكترونى المتمثل فى 
التك aia gh‏ وما خا قن ee Nasa‏ انل فل ور 
العمليات والوظائف الإدارية» حيث تعمل على تحقيق مزيد من المرونة 
الإدارية فى التخطيط والتنظيم» والرقابة» والتوجيه» والتمكين الإدارى» 
وتحسين مستوى الأداء المؤسسي. 

وفى الصدد نفسه؛ يرى 'دراكر "Drucker‏ أن الإدارة الإلكترونية 
تنظر للمؤسسة كآلةء والعاملون مثل أحد التروسء وأن تحل التكنولوجيا محل 
الخيارات الإداريةء والبرمجيات محل الأفراد العاملين والتفاعل الإنساني» 
والشبكات المفتوحة محل مواصفات الملكيةء والأهم أن لايبقى للإدارة دور ذو 


أهميةء مع التشبيك الذي يتسم بأنه عمل فردي» وعمل منتشرء وعمل آنسي» 
وعمل تفاعل مع المستفيدء وسهل التحويل الى الخدمة الذاتيةء ومتمكن Mal‏ 

ويتطلب تحقيق التميز المؤسسى من DLS‏ توظيف الإدارة الإلكترونيسة 
بالمؤسسات ضرورة توافر مجموعة من المتطلبات ومتها: 


مداخل إدارة التويزالوؤسسى 


- توافر الدعم الإدارى من الإدارة العليا: حيث يتوقف نجاح أى عمل 
تطويرى على مدى اقتناع الإدارة العليا بجدواه» وتأييدها المستمر لخطوات 
تنفيذه» ومدى قدرتها على توفير الإمكانات والمسستلزمات الضرورية له 
وتوفير المناخ المؤسسى الداعم لعمليات التجديد والتطوير فى الموسسة» 
وتوفير البيئة التنظيمية المساعدة لعملية تطبيق الإدارة الإلكترونية. 
- تعديل الهيكل التنظيمى: حيث يتطلب تطبيق الإدارة الإلكتروئنية التخلص 
من الهيكا التنظيمى الهيراركى المعقدء والتوجه نحو تدعيم الهيكل التنظيمى : 
الشبكى الذى يتسم Aig pally‏ ويسهل عملية الإتصال الفعال بين المستويات ' 
الإداريةء واستحداث وحدات إدارية جديدة بالمؤسسةء ودمج بعض الوحدات Bo‏ 
مع بعضهاء وإعادة bill‏ فى طرق تتفيذ العمل الإدارى» يما يضمن التطبيق 
الفعال للؤدارة الإلكترونية. 
- وضع إستراتيجية إدارية للتطبيق: بحيث تتلائم مع واقع المؤسسة 
التعليميةء والبيئة المحيطة بهاء ويتطلب ذلك وجود رؤية مستقبلية مشتركة 
وواضحة المعالم لدى الإدارة Anau gall‏ والأفراد العاملين حول كيفية التحول 
إلى المؤسسة الإلكترونية» وتحديد الكيفية التسى ستكون عليها فسى فترة 
مستفبلية» da gill»‏ المستقبلى للمؤسسة» وأبعاده ومنطلقاته. 
- إعادة النظر فى اللوائح والقوانين: حيث يتطلب تطبيق الإدارة الإلكترونية 
sale)‏ النظر فى اللوائح والقوانين الحاكمة لعمل المؤسسةء وتطويرها بما يتفق 
مع التجديدات التى تتطلبها الإدارة الإلكترونيةء وإصدار القوانين والتشريعات 
التى تدعم التحول نحو الإدارة الإلكترونية. 
- تطوير برامج التدريب والتنمية المهنية: يعد التدريب أحد أهم 
الأستراتيجيات الإدارية لتحقيق الكفاءة والفعالية داخل المؤسسة»ء فهو بمثابة 
أساس تنمية الموارد البشريةء كما تعتبر برامج التدريب مهمة خاصة للمحافظفة 
على تحسين البيئة الإدارية» ودعامة قوية من دعائم التنمية الإداريةء حيث يسهم 
فى رفع GUS‏ الجهاز الإدارى عن طريق تحسين الأساليب وطرق العمل» 
وإعادة النظر في الهياكل التنظيمية القائمة» والاستفادة من البيئة الموائمة 
للتطوير والتحسينء وتزويد الأفراد بالمعارف والمهارات التى تتماشى مع 
مقتضيات التنمية ALLEN‏ 
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- إعادة تثقيف الأفرد العاملين: تشير عملية إعادة التثقيف إلى عملية تطوير 
ad‏ جديدةء ومعتقدات ومعاييرء داخل المؤسسة التعليميةء وبالنسبة للإصلاح 
النظاسى Guild‏ تمل بناء مقاهيم جديدة عن التعليم ale ty‏ وأشتكالاً جديدة 
للمهتمين ume galls‏ أى أنها تحسدى تحويل الأداء والرؤى والتصورات 
والمعتقدات والمعانى المشتركة وتحدى خلق لغة مفضلة وقانون للسلوك يمكن 
من خلاله توفير حياة حقيقية مرغوبة لكل الأفراد العاملي» وتستتد عملية إعادة 
التثقيف على الاستراتيجيات المعيارية-التعليمية والتى تؤكد على أهمية 
توضيح و إعادة بنية القيم والمعايير السائدة داخل المؤسسة التعليمية: وتركز 
عملية bale}‏ التثقيف على المفهوم Ob‏ تكنولوجيا الأفراد أهم ABS‏ من 
تكنولوجيا الأشياء فى العمل داخل المدرسة؛ حيث تساعد على حل المشكلات 
التى تقف حائلاً دون تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية. 

- توافر بعض المتطلبات التقنية: وتتمثل فى توافر بنية تحتية تكنولوجية 
بالمؤسسة التعليمية» تمثيل المعلومات ونقلها إلكترونياء وضمان تدققها فى 
جميع الوحدات الإدارية بالمؤسسة التعليمية؛ وتوافر الخدمات والشبكات 
وبرمجيات النظم التشغيلية للشبكاتء وبرمجيات التطبيقات التى يتم من خلالها 
إنجاز الأعمال الإلكترونية» وتوافر تقنيات الاتصال المختلفة لما لها من دور 
هام فى نقل المعلومات إلكترونياء وتبادلها عبر المواقع المختلفة. 


؟ - الهندسة الإدارية كمدخل لإدارة التميز: 

تعتبر الهندسة الإدارية أحد المداخل الثورية للتطوير الإداري التسى 
تختلف عن الأساليب الإدارية الأخرىء ويهدف هذا الأسلوب إلى الوصول إلسى 
تحسينات جذرية فى مجال الوقت اللازم لتقديم الخدمةء وتقليل ALS‏ 
وتحسين نوعية الخدمةء ويبدأ هذا الأسلوب فى التطوير التنظيمى بأسئلة جذرية 
حول جدوى وضرورة وجود كل وحدة من وحدات المؤسسة التعليمية» وكيف 
بكرن كل Sagal‏ القكلسرة مط wale)‏ كنستهاء cA‏ :ذلك اعا النظر في 
الوظائف والهيكل التنظيمي» والتكنولوجيا والسياسات المتبعة» وقد يكون ذلك 
على المستوى الكلى أو على مستوى وحدات بعينهاء ويركز هذا الأسلوب على 
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إذارة التميز الوؤسسى بين النظرية والتطبيق 


إدارة 1 


jo‏ المؤسسى بين النظرية. وال 


محاخل إدارة التميز الوؤسسى 


تطوير العمليات التى يتم من خلالها تحقيق الأهداف التى تسعى المؤسسة 
التعليمية إلى تحقيقها. 


ومن هنا تأتى أهمية هذا المحور الذى يتناول الهندسة الإدارية. من ` 


حيث مقهومهاء وأهدافهاء ومبادئهاء ومتطلبات تطبيقها és‏ المؤسسات» ويمكن 
استعر اض ذلك على النحو التالى: 
(أ) مفهوم الهندسة الإدارية وأهدافها: 


تعتبر الهندسة إحدى المداخل الإدارية المعاصرة في مجال الإدارة التعليمية : 
والمترسية phir,‏ | لحداكة هذا الاتجاء ققد كنار كه CA MSH‏ والدر شاك ميك اة ٠‏ 
منها؛: إعادة هندسة العمليات الإدارية والهندرة sale!‏ البناي والهندسة الإداربة : ١‏ 


وهندسة التغييرء وإعادة التصميم: وإعادة الهيكلةء وإعادة هندسة النظم؛ وبرغم اختلاف 
هذه المصطلحات إلا أنها تدور حول معنى واحد هو التغيير الجذرى أو الشامل فى 
المؤسسة للحصول على أفضل نتائج ممكنة. 
ويمكن تناول مفهوم الهندسة الإدارية وأهدافها على النحو التالى: 
- مقفهوم الهندسة الإدارية: 
تعرف الهندسة الإدارية بأنها sale!‏ التفكير cs all‏ وإعادة تصميم 
العمليات الإدارية بصفة أساسية بهدف إحداث تحسينات جذرية وهامة فى 
مقاييس الأداءء ويعتقد البعض أنه يوجد ارتباط قوى بين إدارة الجودة الشاملة 
والتحسينات الجذريةء ومن ثم يتصف هذا التعريف بما يلي: 
» جسوهرى: فالهندسة الإدارية تمثل طريقة جديدة للتفكيرء وتتضمن تغييرا 
جنرياً فى العمليات داخل المؤسسة التعليمية» وتدور هذه التغييرات حول 
سؤالين هما كيف نعمل؟ لماذا نفعل ما نفعله؟ء ولماذا نفعله بنفس الطريقة 
التى تؤدى بها؟ 


* شامل: حيث لا تركز عملية الهندسة الإدارية على إحداث تغييرات 
وتحسينات إذازية Jedd‏ ولكن تيدف ايشا إلى تحقيق og sume‏ عالى'من الأداء 
الإدارى الذى يتطلب المساندة التنظيمية من القيادة ٠‏ 

* عملية: تساعد الهندسة الإدارية على إعادة فحص كيفية اداء العمل من خلال 
تغيير الوظائف والمهام وتغيير الهيكل التنظيمي ٠‏ 
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وتشير الهندسة الإدارية إلى مدخل للتحسين النظمى للمؤسسة:؛ التى 

تحاول فحص وتقييم» وإعادة التفكيرء وإعادة التصميم للعمليات all‏ ترتبط 
برسالة المؤسسةء والعمليات الفرعية ضمن مدخل إدارة العمليات. 

ويقصد بالهندسة الإدارية إعادة تصميم عمليات وإجراءات العمل 
الرئيسية والاستراتيجية بشكل جذرى دون التقيد بأية افتراضات تتعلق بالوضسع 
الحالى بهدف تحقيق تحسينات ملموسة فى معدلات الأداء بحيث يشمل التحسين 
خفض التكلفة» وتحسين نوعية الخدمات وسرعة إنجاز الأعمال» رضا الطلاب 
عن مستوى الخدمة المقدم لهم. 

وكذلك تعرف الهندسة الإدارية بأنها أحد المداخل الإدارية الحديثة الثى 
تهدف إلى إحداث تحسين جذرى وسريع فى منظمات الأعمال من خلال إعادة 
تصميم العمليات الاستراتيجية والسياسات والهياكل التنظيمية القيم والافتراضات 
المساندة بشكل غير تقليدى» ووققاً لهذا التعريف نتضمن أهداف هذا المدخل 
تحديد العمليات الإدارية التى يراد إعادة تصميمهاء وقياس الأداء الحالي 
للعمليات الإدارية» وتحديد فرص تحسين هذه العمليات» وإعادة تصميم وتطبيسق 
طريقة جديدة la‏ العمل٠‏ 

وتعرف الهندسة الإدارية على أنها مدخل منطقى منظم لتحسين 
العمليات الإدارية بالمنظمة بهدف تحقيق الاستفادة من الموارد المادية والبشرية 
المتاحةء وزيادة كفاءة وفعالية هذه العمليات. 

ويعرف "هاتسون "Hanson‏ الهندسة الإدارية على أنها استخدام 
مجموعة الأدوات والوسائل المطورة بالإضافة إل الاستفادة من التقنيات 
الحديثة فى إحداث الدمج الأمثل لهذه الوسائل وصولا إلى التغيير الجذري فى 
كل أرجاء المنظومة بهدف الوفاء باحتياجات المستقبل. 

ويشير إليها 'سساندلر "Sandler‏ بأنها إعادة تصميم عمليات وإجراءات 
العمل الرئيسية والإستراتيجية بشكل جذرى دون التقيد بأية افتراضات تتعلق 
بالوضع الحالى بهدف تحقيق تحسينات ملموسة فى معدلات الأداء بحيث يشمل 
التحسين خفض التكلفةء وتحسين نوعية الخدمات» وسرعة إنجاز الأعمالء 


مداخل إدارة التميز المؤسسي 


ورضا الطلاب عن مستوى الخدمة المقدمة cog)‏ وبهذا يمكن النظر إليها على 
أنها مدخل للتحسين المستمر يتطلب إعادة التفكير» وإعادة التصميم للعمليات ٠3‏ 
الإدارية داخل المؤسسة التعليمية. = 
وتعرف الهندسة الإدارية بأنها: “إعادة التصميم الجذرى والسسريع = 
لعمليات العمل الاستراتيجية» وذات القيمة المضافة» لكل من النظم والسياسات ا 
والبنى التنظيمية التى تدعم تلك العمليات الاستراتيجية» وذلك لتحسين تتدفق ؛ : 
العمل والإنتاجية فى المنظمة. =e‏ 
putas‏ من Clint‏ اه اف اور مركن لے Solel‏ 
التصتميم oa gall:‏ اعمات ata Jay‏ و الكل من اة اتل ۶ 
القديمة بشكل جذرىء واستبدالها بأنشة جديدة لتسهيل تحقيق أهداف المنظمة»ء 
كما تركز على التحسين المستمر للعمليات الإدارية من خلال إعادة النظر فى 
الأساليب الإدارية المتبعة فى العمل» وكذلك المفاهيم الإدارية الأساسية فسى 
المنظومة. 
وبعد استعراض المفاهيم السابقة يمكن استخلاص ما يلى: 
" تهثم الهندسة الإداريةء كأسلوب جديد لتطوير الأداء؛ بالتغيير الجذرى داخل 
المؤسسة. 
" تهتم الهندسة الإدارية بإعادة هندسة جميع العمليات والإجراءات القديمة» 
وإحلال أساليب جديدة في العمليات كلها. 
« تركز الهندسة الإدارية على العمليات؛ وليس على المهام والوظائف والأفراد. 
" تعتمد الهندسة الإدارية على التحسين المستمر للمؤسسة بحيث تعمل على 
السرعة فى الآداء والدقة وتحقيق الأهداف الفعلية المرجوة. 


- أهداف الهندسة الإدارية وأهميتها: 

تهدف الهندسة الإدارية داخل المؤسسة التعليمية إلى تحقيق مجموعة 
من الأهداف ومنها: تفعيل الفهم المتبادل بين المديرين والأفراد العاملين 
بالمؤسسة التعليميةء ومشاركة الأقراد العاملين فى صنع القرارء وكذلك تحسين 


ل اا = 


المعرفة واستخدام المهارات لدى الأفراد العاملين» وإيجاد مناخ جيد يسوده 
العلاقات الإنسانية» ومشاركة الأفراد العاملين فى عمليات التغيير 
التتنظيمي: والاستغلال الأمثل للموارد من خلال التخطيط للأنشطة المدرسية 
وكيفية إدارتهاء وتحديد المسئوليات بصفة مستمرة حتى تتلاءم مع التغييرات 
الحادثة فى نمط الأعمال المطلوب. 
وتختلف أهسداف الهندسة الإدارية وفقا لظروف كل منظومة وحجم 
الأعمال التى تقوم بهاء كما تختلف هذه الأهداف فى المنظومة الواحدة من 
وقت lily AY‏ لما تريده من تطوير فى النظم الإدارية لسديهاء وبصفة عامة 
تهدف إعادة هندسة إدارة التعليم إلى تحقيق ما يلى: 
- إحداث تغيير شامل فى تخطيط وأداء العمليات الإدارية المؤسسيةء وفى الرقابة 
على تنفيذها من خلال مجموعة من الأفكار والمبادئ المستحدثة وتكون مرتبطة 
نؤسائل العمل .ومتطاياته راتخا مك o floes‏ وضو ان اهداق اة 
- اختيار أفضل af gall‏ المادية والبشرية المتاحةء واستخدام هذه الموارد الاستخدام 
الأمثل؛ لتحقيق النتائج أو الأهداف بأفضل صورة ممكنة. 
- زيادة الإنتاجية عن طريق تحقيق تدفق العمل وليس من خلال تنظيمات 
إدارية هرمية فرعية متفرقةء وتعظيم العائد من خلال تنفيذ المهام بطرق 
مبتكرة غير تفليدية. 
- إلغاء المستويات الإدارية والأنشطة الإدارية والمناصب الإداريسة 
المؤسسية غير الضرورية أو غير المرتبطة بنتائج ملموسةء وإحكام 
الوظائف والعمليات الإدارية المؤسسية. 
إلغاء الرقابة والإجراءات العقيمة غير المطلوبة, وإلغاء العمليات القديمة 
وغير المفيدة» ودورات المستندات المطولة والتى لا تساعد علسى سرعة 


صنع القرار واتخاذه. 

ol pal‏ تحسينات مستمرة فى العملية التعليمية والبحثية والخدمية والإدارية 
داخل المنظومة» وتقليل الوقت الضائع فى العمليات الإدارية المختلفة 
داخل المنظومة. 

- زيادة المنافسة الإيجابية بين العاملين وتحسين الاتصالات بينهم. 


ادارة التميز الوؤبسسى بين النظريا والتطبيق. 


محاخل إدارة ااتويزالماسسي 


بالإضافة لذلك. فإن الهندسة الإدارية تسهم فى جعل المنظومة أكثر 
قدرة على المنافسة» وإحدات تحسينات فى العمليات الإدارية» وتحسين شعور . 
وإحساس الأفراد العاملين بالتشجيع والمشاركة فى وضع أهداف المنظومة ٠‏ 
ليل المنافسة دين الأقننام الوظيفية وزياذة cpg el‏ بين أفراة المنطفة BS‏ 
Js,‏ التكافة وزيادة اتيد pL atl‏ اجك سني 4 
وتحديد الشكل والإطار المستقبلى للعملية الإدارية داخل المنظومة التعليمية :2 
وغ claaill‏ ين الل dy cf all MSH y‏ أن الاين سوق هب له a‏ 
باتخاذ القرارء وتحسين الجودة والاستفادة من تسجيل البيانات ووضعها فى a‏ 
قرات و انفد ديا" و التكلسن من ند اتخ اترات PS‏ ر 3 
الضروريةء وكذلك العمليات الإدارية غير الفعالةء والانتقال من الروتين إلى 
آلية العمل داخل المنظومة التعليمية. 

ومن هنا فإن الهندسة الإدارية تساعد على سرعة أداء العمل وجودته 
وتحسين مستوى الخدمة المقدمة للعملاءء بالإضافة إلى الارتقاء بالأفراد العاملين 
لتفويضهم المزيد من الصلاحيات وتحملهم المسئولية جنبا إلى جنب مع رؤسائهم * 
(ب) مبادئ الهندسة الإدارية: 

تسعى الهندسة الإدارية إلى الوصول إلى تحسينات جوهرية فى 
عمليات منظومة المؤسسة التعليمية بما يحقق متطلبات الطلاب والمجتمع مسن 
ناحية الجودة» والسرعة والتجديد والتنوع والخدمات» ويتطلب تحقيق ذلك وجود 
مجموعة من المبادئ التى لها علاقة بكيفية أداء العمل ومكان أدائه ودقته. 


وهناك من يرى أن الهندسة الإدارية تستند على عدد من المبادئ ومنها 
أنها نظم حول المخرجات وليس المهام» وقيام مستخدمي المخرجات بالعمليات» 
ود عاك ila gleall Je‏ فن العمل القن الذي ccd gleall pity‏ 
والتعاون مع الموارد اللامركزية مثل التعاون مع المركزية» ودمج العمليات 
المتوازية بدل دمج نتائجهاء وجعل عملية اتخاذ القرار جزء من chisel!‏ 
والحصول على المعلومات من مصادرها وقت حدوثها. 


ا e‏ 
وفيما يلى عرض لأهم مبادئ الهندسة الإدارية: 
- التركيز على النتائج: حيث تركز على مخرجات العمليات الإدارية؛ والربط 
بين المهام والواجبات التى تم تأديتها بواسطة الأفراد العاملين فى وظيفة واحدة. 
كذلك يجب أن تتضمن الوظيفة الجديدة بعض الخطوات التى تؤدى إلى نتائج 
فعالة» ويتطلب ذلك وجود أيدى عاملة جيدة تستطيع تحقيق le)‏ إنتاجيسة 
وإشباعا لحاجات العاملين. 
- القيادة والتزام الإدارة المدرسية: تعد المسئولية الأساسية للإدارة المدرسية 
هى تطوير رؤية المنظومة ورسالتهاء وهذا يحدد السياق التى تعمل فيه 
المنظومة « فينبغى أن تكون الإدارة المؤسسية متماشية مع البيئة المتغيرة حيث 
إن عملية الهندسة الإدارية تتجه من الأعلى للأدنى؛ علاوة على أن المدربين 
يجب أن يكونوا مدربين وقادةء ويأخذوا على عاتقهم المسئولية ويتصرفوا 
بدافعية وتحفز. 
- التركيز على الطالب: حيث يتم تقليل المهام الداخلية التي لا تسهم فى إشباع 
حاجات الطالب والمجتمع؛ أى يجب أن تشمل عملية الهندسة الإدارية الأفراد 
المستفيدين من ثنفيذ مشل هذه العمليات» حيث سيساعد ذلك على تحسين 
أدائهم للعمل والقضاء على المعوقات والحواجز التنظيمية. 
- التقليص فى مستويات الرقابة والمراجعسة: hy‏ لهذا المبدأ يستم تخفيض 
مستويات الرقابة والمراجعةء وذلك باعتبار أن الإفراط فى أدائهايعد من 
الأعمال عديمة القيمةء وبالتالى فإن الهندسة الإدارية تسعى إلى التركيز على 
استخدام الضوابط الرقابية فى حدود فعاليتها وتفضى على الإفراط المستمر فى 
أداء هذه العمليات» وكذلك تقليص خط وط الاتصال بين مستويات الإدارة 
المؤسسية المختلفة. 


- دمج المعلومات الهامة لتنفيذ العمل: أى يجب أن يصبح الأفراد المسئولون 
عن جمع المعلومات أصحاب الدور الفعال فى عملية التشغيل والمعالجة لهذه 
المعلومات: وهذا بقلل الحاجة لجماعة أخرى للقيام بمثل هذه المهمة ٠‏ 


i 


والتطبيق: 


محاخل إطرة التميز المؤسسي 


- وجود توازن بين الأنشطة والإجراءات : حيث تعتمد الهندسة الإدارية على 

إيجاد نوع من التوازن بين العمليات المختلفة وما تتضمنه من تخطيط وتنظيم ‏ 2: 
ورقابة» وبين الممارسات الإدارية والإجرائية للأفراد العاملين داخل aA‏ 
التعليميةء ويتطلب ذلك وجود نوع من الاتصال التنظيمى الفعال بين مكونات و 
Ayala‏ + 
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وحدات مؤسسية 4 منفصلة:, وتؤدى dates eee‏ ناي 5 
النهايةء ويمكن ربط هذه الأنشطة معا من خلال نظم الاتصال الفعالةء وذلك لي 


أثناء الأداء ومن ثم يتحقق التكامل: حيث يحقق التكامل بين الوحدات المدرسيق أ" 
وعديد من المزايا أهمها: سهولة توزيع المهام والأدوار بين الأفراد والوحدات 
داخل المنظومةء والتخلص من الأخطاء الناتجة عن تعدد الوحدات فى مجال 
العمل؛ التعاون فى إنجاز المهام الملقاه على عاتقهم. 

- الدمج الوظيفى: ويهدف هذا المبدأ إلى القضاء على مخاطر تقسيم العمل 
الوظيفى؛ ووفقا لهذا المبدأ فانه يتم ضم عدة وظائف منفصلة فى وظيفة واحدة 
وتوجد بعض المزايا لهذا المبدأ أهمها سهولة توزيع أعباء العمل ومسئولياته 
على الأفراد وتحسين مستوى مراقبة أدائهم» كما يساعد أيضا على التخلص من 
كثير من الأخطاءء وإعادة العمل الناتجة عن تعدد الإدارات الوظيفية» وبالتسالى 
ينعكس ذلك على سرعة إنجاز العمل داخل المنظومةء ويساهم الدمج الوظيفى 
من خلال ما يمنحه للأفراد العاملين من صلاحيات لأداء عمليات كاملة» 
واكتشاف الأساليب الجديدة والمبتكرة والإبداع فى العمل٠‏ 

- اتخاذ القرار مهمة المسئول : ويؤكد هذا المبدأ على إمكانية عدم لجوء 
العامل فى إحدى مراحل العمل إلى رئيسه للحصول على قرار منه بشان عمل 
ماء وإنما يصبح هذا الفرد مسئولا عن اتخاذ هذا القرار بنفسه: وبالتالى فان 
عملية اتخاذ القرار لم تعد Se‏ | على المديرين» ولم تعد منفصلة عن مناطق 


العمل اللي + 


نه ههه 


~ تبسيط العمليات: العملية هى مجموعة الأنشطة المتداخلة التى تقوم بتحويل 
المدخلات إلى مخرجات والتى تشكل قيمة للعميلء فالعملاء لا يعطون أى 
الإدارية تتطلب أن تكون العمليات بسيطة؛ Ld‏ العمليات المتعددة فهى بحاجة 
إلى إعادة تصميم وتبسيط. 

- التركيز على التعلم فى عملية الإعداد الوظيفى : ووفقا لهذا المبدأ فسان 
الإعداد الوظيفى يتحول من التدريب إلى التعليم» فبجانب أن كان التدريب يساعد 
على تحسين القدرات والمهارات» ويطلع الأفراد العاملين على كيفية أداء 
الأعمال؛ فان التعليم من الناحية الأخرى يؤدى إلى زيادة المدارك والإلمام 
بمحيط العملء كما يعلم هؤلاء الأفراد كيفية أداء الأعمال بطريقة معيذة ٠‏ 


- التركيز على التوجيه كعمل أساسي للمسدير: ويتحول وفق لهذا المبدأ 
المديرون من مشرفين إلى موجهينء» حيث يكونون بالقرب من مواقع العمل بما 
يكفى لتقديم المساعدة المطلوبة إلى فريق العمليات إنجاز مهامه»ء وبحعيث 
بصبحون معلمين يساعدونهم» ويعملون كمنسقين ومساندين» وكذلك يعملسون 
كقادة مهمتهم الأساسية تنمية الأفراد العاملين» وتنمية مهاراتهم فى تنفيذ العمليات ٠‏ 


(ج) مجالات الهندسة الإدارية: 

تعد الهندسة الإدارية أحد مداخل التطوير الادارى التى تركز على 
إعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية والإستراتيجية وذات القيمة المضافةء 
وكذلك للتنظيم والسياسات والهياكل التنظيمية»:يبهدف تحسين الأداء وزيادة 
الإنتاجية فى المؤسسة التعليمية بصورة ملحوظة» 

ويركز هذا الأسلوب على عدة جوانب من المؤسسة التعليمية وهى : 

- العمليات الإدارية: وتشمل سلسلة من النشاطات الإدارية المرتبطة التى تحول 
مدخلات النظام إلى مخرجاتء ومن الأمثلة على ذلك التخطيط والرقابة 
والتنظيم: وقد تكون هذه النشاطات عالية القيمة بالنسسبة للعملاء أو للخدمة 
التعليمية مثل جودة الخدمةء والأداء المدرسى الجيدء والرضا الوظيفى للعاملين 


مداخل إحارة التميزالمؤسسي 


أو تشاطات رقابية» وتمثل هذه النشاطات أعمال تتصل بالرقابة مثل الرقابة 
المالية أو سرعة إنجاز العمل أو نظام التعامل مع أولياء أمور الطلاب؛ ويمكسن 
أن تنقسم كل عملية إدارية إلى ثلاثة أنشطة: 
* نشاطات عالية القيمة: وهي النشاطات التى تضيف قيمة حقبقية للعميل أو 
للمنتج أو للخدمة التى يحتاجها العميل ٠‏ 
" نشاطات روتيئية: وهى النشاطات اليومية المألوفة والتى يتحرك من خلالها' 
العميل خلال الإدارات والأقسام والوحدات الإدارية المختلفة ٠‏ 
" نشاطات رقابية: وتتمثل فى النشاطات التى تحكم وتراقب النشاطات الروتينية ٠‏ 
خلال تدفقها من إدارة لأخرى٠‏ 
- العمليات الإستراتيجية: تتمثل هذه العمليات بالأمور الإستراتيجية التسى تقع فى 
تصميم عمل المؤسسة التعليمية نفسهاء باعتبارها جوهرية من أجل تحقيق الأهسداف التسى 
تسعى إليهاء وأخذ موقعها بين المؤسسات التعليمية الأخرى فى المجتمع؛ وتختلسف 
العمليات الإستراتيجية حسب طبيعة عمل المؤسسة التعليمية: فما هو استراتيجي فى 
تنظيم ما قد يكون مكملا ثانويا فى مدرسة أخرىء ومن الأمثلة على تلك العمليات النظم 
والسياسات وتشمل الأنظمة والتعليمات: ونظام معالجة البيانات والسياسات المتبسة فى 
مجال العمل؛ وبعض الأمور التي تتعلق بالهيكل التنظيمى كإعادة تصميم الأعمال وتحديد 
الأدوار الوظيفية. 
- العمليات التنظيمية: وتتمثل هذه العمليات فى عملية الاتصال سواء كان بين 
الأفراد العاملين» أو بين إدارة التعليم؛ وعملية اتخاذ القرارء وعملية الإشراف 
التربوى» ويتطلب ذلك بناء فرق العمل داخل المؤسسة التعليمية: والفرق 
المتعددة المهام والتى تساعد فى تتفيذ برامج الهندسة الإدارية ٠‏ 
- النظم والسياسات: وتتضمن مراجعة النظم والسياسات المرتبطة يقواعد 
العمل والتى تخدم العمليات الإداريةء ولذا فإن الهندسة الإدارية تسرى على 
العمليات فقط؛ ولا تطبق على المستوى الاستراتيجي أو التكنيكيء فهى أداة 
تساعد على أداء العملء ولها شقان : فنى واجتماعيء فإذا انصب التغيير على 
الجانب الفنى لا تكتمل وكذلك الجانب الاجتماعيء ومن ثم فإن الهندسة الإدارية 
أسلوب لتغيير الجانبين معا. 


esta ail :إذارة‎ 


إن للنظزية iia‏ 
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)4( أنواع الهندسة الإدارية: 

تمثل الهندسة الإدارية العملية التى تتيح اختبار الفروض حسول عميل 
المنظومة كما لو كانت تصمم من جديدء ويتم ذلك من خلال طرق وأدوات 
مختلفة» وتتعدد أنواع الهندسة الإدارية ومنها: 
- هندسة العمليات: يهدف هذا النوع من الهندسة الإدارية إلى إحداث تغيير 
جذرى وسريع فى المؤسسة التعليمية من خلال إعادة تصميم العمليات الإدارية 
والتنظيمية والإستراتيجية» والسياسات والهياكل التتظيميةء والقيم والإفتراضات 
المرتبطة ley‏ وتحتاج هندسة العمليات إلى وجود قائد يتولى قيادة فريق الهندسة 
الإدارية والمعنيين بهاء ومدير يكون مسئول عنهاء وفريق عمل يضم مجموعة 
من الأفراد المتخصصينء بجانب فريق التطوير والتحسين المستمر. 
- هندسة المنتج: يشير هذا النوع إلى التجديد أو إعادة العملء أو ص قلء أو 
إصلاح الخدمات وتطويرهاء ويهتم بتحقيق إشباعا أكثر للطلاب وأولياء الأمورء 
والمجتمع المحلى؛ حيث إن الأهمية الأكيدة من عملية الهندسة الإدارية؛ تنجم 
عن فشل الخبرات والسياسات التنظيمية الحالية بدرجات متفاوتة فى الربط بين 
المؤسسة التعليمية والمجتمع. 
- هندسة العملية التعليمية: يعتمد هذا النوع على إحداث تغيير ملحوظ فى 
المنهج المتمركز حول المعلم إلى المنهج المتمركز حول الطالبء ويكون للمعلم 
فى هذا النوع من الهندسة الإدارية دور Sled‏ وهو القيام بعملية التسهيل 
والإشرافء كما أن الطلاب لهم دور بارز فيه كباحثين ومشاركين» كما أنه 
يعتبر التدريس والتعلم الموجه نحو العملية إلى تدريس وتعلم موجه نحو المفتج 
التعليمى» وتسهم تكنولوجيا المعلومات بأهمية بارزة فى هذا النوع وخاصة 
داخل حجرة الدراسة. 
- هندسة إدارة الموارد المالية: وقد ظهر هذا النوع من الهندسة الإدارية 
نتيجة التأكيد على التمويل المعتمد على المؤسسة التعليمية: والإدارة الذاتية 
للمدرسةء وقد نتج عن ذلك حدوث تغيير فى بعض الوظائف الخاصة بالجوانب 
المالية فى المؤسسة التعليميةء وإعادة التفكير فى شأن وظيفة أمين صندوق 


إذارة التميز للمؤسيسى بين النظزية والتظبيق 


: وحاخل ily‏ التميز المؤسسي , 


المؤسسة التعليميةء والمدير المالى» ومدير دعم الخدمات» ومدير الموارد 
التربوية» والتحول الجذرى فى اقتراضات المؤسسة التعليميةء وقد تطلب ذلك :ني 
توافر القيادة المدرسية المسئولة والقادرة على توظيف كافة الموارد والإمكانيات FA‏ 
المتاحة لتحقيق تعليم وتعلم أفضل. 3 
وتتنوع المؤسسات التى يمكن هندستها إدارياً إلى ما يلى: 

* المؤسسات ذات الوضع المتدهور: وهى تلك المؤسسات التى تواجه أزمات 
ومشكلات الإدارة الحالية التى تبعدها عن المنافسة والتقدم» والتى تدنت إلى اج 
مستوى يدفع الطلاب وأولياء الأمور والعاملين إلى المجاهرة بالشكوىء 0 ْ ْ 
التذمرء أو الفشل المتكررء وهذا ما يطلق عليه بأسلوب رد الفعلء وتقوم / 8 
المؤسسة بتتفيذه عند حلول أزمة أو مشكلة تستلزم إحداث تغيير جوهرى. 

ه المؤسسات التى يتوقع تدهورها: وهذه المؤسسات التى لم تصل إلى التدهورء 
ولكن تتوقع إدارتها بلوغ ذلك الوضع فى المستقبل القريب» وقد يكون ذلك 
نتيجة ظهور منافسين جددء أو حدوث تغير فى متطلبات قوانين العمل» تهدد 
بقائهاء ونجاحها فى المستقبلء وكذلك عند محاولة الإدارة المدرسية مواكبة 
التغيرات التى تسود المجتمع الخارجى. 

" المؤسسات التى حققت التميز: وهى تلك المؤسسات التى لا تواجه صعوبات 
محددة» ولا تلوح فى آفاقها المستقبلية نظرة التدهورء ولكن jel‏ إدارتها 
بالطموح والتفانى لتحقيق مزيد من التفوق والابتكارات بمعايير قياسية؛» حيث 
إن السمة لتلك المؤسسة هو تحقيق طموحاتها وتطلعاتها الدائمة نحو مزيد من 
التفوق» ويتطلب ذلك التزام الإدارة المدرسية بالأساليب الحديثة فى مجال الإدارة. 


(ه) منهجية الهندسة الإدارية: 

تستند الهندسة الإدارية على نبذ المفاهيم والقواعد والفروض التسى 
أعتادت عليها الإدارة التقليدية والبحث عن مفاهيم وقواعد جديدة تتناسب مع 
المتغيرات» وتهدف الهندسة الإدارية إلى إعادة التصميم الجذرى للعمليات بعد 
اختبار أهميتها وضرورتها بحيث تكون أكثر كفاءة وفعالية. 


.دعست ”مه 


وتتعدد منهجيات الهندسة الإدارية فى التعليم» وتهدف جميعها إلى تقديم 
إطار عمل يسهل التعامل معه لوصف ما يحدث فى أنشطة الهندسة الإدارية» 
وقد يركز بعض هذه المنهجيات على مهام التحليل وإعسادة التصميم» ويركز البعض 
الآخر على تحديد الإستراتيجية المناسبة» أو تنمية نظم المعلومات المستخدمة فيهاء مما 
يوفر طرقا مختلفة يمكن الاستفادة منها عند تطبيق الهندسة الإدارية. 
وتقوم منهجية الهندسة الإدارية على ما يلى: 
- تحديد أهداف وإستراتيجية المنظومة. 
- اعتبار الطالب العنصر الأهم. 
- التركيز على العمليات؛ وليس على الوظائف - التوفيق بينها وبين أهداف المنظومة. 
- التعرف على العمليات عالية القيمة والعمليات المكملة. 
- الاستخدام المناسب للأدوات الإدارية بهدف التأكد من دقة المعلومات وما يتم انجازه. 
- التعرف على الرؤية الجديدة التى تمثل تغييرا كليا. 
- جمع البيانات والمبررات المقنعة لأصحاب القرارء وإعداد خطة عمل تشمل 
المهام والموارد والجدول الزمنى المتاسب للتنفيذ. 
- دمج عدة عمليات فى عملية واحدة وتخصيصها لشخص واحد او لمجموعة 
عمل» وعدم الفصل بين العمل واتخاذ القرار بل إن العاملين يقومون أنضسهم 
باتخاذ القرار. 
-تتم العمليات بالتتابع الطبيعى لهاء وليس بالضرورة أن تعم بسالتوازى» وتنفيذ 
العمل فى المكان الأكثر مناسبة ومنطقية يعكس الحال فى التنظيمات التقليبية 
والتى تدور حول المتخصصين › فمثلا ترفض الهندسة الإدارية قيام دارة 
متخصصة لجميع الادارات. 
-يمكن الجمع بين مزايا المركزية واللامركزية داخل المنظومة التى تتم فيها 
يرامج الهندسة الإدارية. 
ولذا فإنه ينتج عن الهندسة الإدارية مجموعة من التغيرات ومنها: 
تغير فى قيم المنظومة وما تشمله من قيم الحماية والتحفظ على القديم إلسى قيم 
الإنتاجية والفعالية» وتغير فى دور المديرين من المشرفين والمراقين إلى 
المدعمين لعمل الآخرينء وكذلك تغير فى الهيكل التنظيمى: من الشكل الهرمى 
إلى الشكل المستوى القليل فى عدد المسئويات الإدارية. 


إدارة التميز المؤسسس بين النظرية والتطبيق, 


مداخل إحارة التويزالوؤسسسى 


وقد وضع "دافينبورت "Davenport‏ منهجية للهندسة الإدارية تتكون 

من خمس خطوات هى: 

" التعرف على العمليات واختبارها: بتحديد العمليات الأساسية وجمع ' 
المعلومات Wie‏ وتحليلها. a‏ 

* وتشمل المعلومات بيانات عن cela‏ وعن بنية عمليات المنظمة المراد 1 
هندستهاء وعن استعدادات المنظمة لدعم إعادة تصميم تلك العمليات. 3 

* التعرف على دوافع التغيير: بتحليسل كيفية تدخل العناصر البشرية ل 
و التكليمية 1g a8 lly pall‏ 3 

تحديد رؤية العملية: أى تقييم الإستراتيجيات العملية للمؤسسة وتوجهاتها Fk y‏ 
يعتمد على مفتاحين رئيسيي هما: الفهم الواضح لنقاط القوة والضعق بالمنظمة 
بالإضافة إلى الفهم الواضح لبنية السوق والخيارات المتاحة به. 

فهم العمليات القائمة: ومن أهم أدوات ذلك التوثيق الجرافيكى 
Graphic Documentation‏ (كالإحصائية الموضوعة فى صورة أشكال 


وجداول) ونمذجة العمليات Process Modeling‏ 
تصميم وتجريب العمليات الجديدة: ويستخدم فى ذلك أسئلة أساسية لتحدى العمليات 
القائمة بالفعل» ووصف نقاط الضعف والهدر الذى لا داعى له. 
كما وضع "هامر وشامبى" منهجية تعتمد عدة مبادئ هى: توفير قبول 
الإدارة العلياء ووضع مجموعة واضحة من الأهسداف» وتحديد مايرغبه 
المستهلكين فعلأء ووضع تصور مثالى» والاستعانة بالتكنولوجيا باعتبارها ميسرة للعمل؛ 
وتحويل المنظمات إلى فرق عمليات؛ والتنظيم حول المخرجات لا المهام؛ واتخاذ القرار 
فى مكان تأدية العمل: والحصول على المعلومات فورا من المصدر. 
(و) دور الهندسة الإدارية فى تحقيق إدارة التميز المؤسسى: 
تسهم الهندسة الإدارية فى تحقيق التميز المؤسسى من خلال: 


* فهم عملية الهندسة الإدارية: ويتمثل ذلك فسى فهم أساسيات العملية 
الإد اريةء وفهم ما هى عملية الهندسة الإد ارية وتكامل مداخل تحسين 
العمليات الإداريةء وضرورة توافر معلرمات كافية عن عملية الهندسة الإدارية 


7 ن د و 
8 بناء إطار للعملية: أى وجود نوع من الالتزام التنظيمى والقدرة على 
البدء فى عملية الهندسة الإداريةء وضمان وجود الدعم للإجراءات؛: ووجود 
أسباب مقنعة لالهندسة الإدارية ٠‏ 
* تقبل مدخل إدارة العملية: أى فهم الوضع الحالى للتنظيم داخل المؤسسة 
التعليميةء ورضع برنامج لتقييم العملية الإداريةء وتعديل الهيكل التنظيمى ٠‏ 
* استمرارية تقييم الأداء: أى إمكانية وجود نوع من الفهم لقيم التنظيم؛ وربط 
إدارة الأداء بتوقعات الطلاب وأولياء الأمور وحاجاتهم ٠‏ 
" ممارسة إدارة التغيير: أي وضع استراتيجيات لإدارة المسوارد البشرية؛ 
وبناء إستراتيجية لإدارة موارد المعرفة؛ وإيجاد نوع من الدعم يهدف إلى 
تكامل جهود عملية الهندسة الإدارية» ووضع إطار لعملية الاتصال الداخلى 
والخارجيء وتدعيم البرنامج التعليمى ٠‏ 
" إدارة عمليات الهندسة الإدارية: ويعنى وجود معايير واضحة لما سوف 
يتم إعادة هندستهء ووضع العملية فى الإطار الصحيح لهاء والاستفادة من 
فريق مدرب وذى خبرة لضمان الأداء الجيدء وإتباع مدخل منظم للهندسة 
الإدارية ٠‏ 
ويتطلب ذلك ضرورة توافر مجموعة من المتطلبات وهى: 
- القيادة الفاعلة للهندسة الإدارية: يتطلب نجاح تطبيق الهندسة الإدارية فى 
المؤسسة التعليمية وجود قيادة جيدة تمتلك القدرة على التغييرء والمشاركة 
الفعالة فى عمليات التجديد التربوىء» ويتوافر لديها من المهارات والكفايات مسا 
يؤهلها لقيادة عمليات التغيير» وتتكون من أفراد قادرين على تحمل مسكولية 
الهندسة الإداريةء وكذلك تطوير النظم المساعدة لعملية التطبيق» كما يحتاج 
تطبيق الهندسة الإدارية مستويات عالية من القيادات المؤسسية القادرة على 
قيادة التغيير الذى يحدث فى المنظومة » وينبغى أن تسود العلاقات الإنسانية 
بين هذه القيادات فى كل مستويات العمل الأكاديمى والففى والإدارى دون 
إهمال لإحداها لترابطها. 
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ln‏ حالكل إحارة التميزالمؤتسسير, 


- دعم وتأييد الإدارة المؤسسية العليا لجهود الهندسة الإدارية: يتطلب تطبيق 
الهندسة الإدارية دعم وتأييد الإدارة المؤسسية العلياء فبدون الاقتناع الكامل مسن 5 
قبل الإدارة المؤسسية العليا بأهمية التغيير الجذرى السريع الذئ قد تحتاجه * 
المنظومة فإن أى جهود أخرى تبذل لن تحقق الهدف المطلوبء وأن يتحول 
هذا الدعم والتأبيد إلى إيمان راسخ وعميق فى أذهان القادة بعملية الهندسة ٠‏ 
الإداريةء وبذل الكثير من الجهود لإقناع الأفراد العاملين بالمنظومة pgs‏ 
مفاهيم الهندسة الإدارية والسعى نحو التغيير الجذرى المتوقع أن تحدثه عملية : 
الهندسة الإدارية» ولهذا فإن المؤسسة التعليمية تحتاج إلى القيام بحملات لتوعية ؛ 
العامليق بها ol pals‏ المذيه من Clay Lat)‏ صب فة اة ١‏ 
الإدارية كمشروع مقترح وحتى نهايتها. 

- إعادة تصميم الوظائف الموؤسسية: يتطلب تطبيق الهندسة الإدارية إحداث 


تغييرات فى المؤسسة التعليمية بسرعة وبشكل مستمر ووجود قدر أكبر من 
المرونة فى الوظائف المؤسسيةء بهدف تحسين الخدمات التسى تقسدم للعملاء 
والتفوق على المؤسسة التعليمية المنافسة» وحتى يتحقق ذلك لابد من إعادة 
توزيع الواجبات والمسئوليات وتغيير طرق العمل» ويجب أن يصحب إعادة 
تصميم ممارسة الوظائف المؤسسية تغييرات جذرية فى أساليب الحفز 
والتعويضات والمزايا الوظيفيةء وكذلك أساليب تقييم أداء العاملين وغيرها من 
الأنشطة المصاحبة' بالإضافة إلى توفير معلومات جيدة عن مضمون كل 
الوظائف والأنشطة المؤسسية لمنع تكرار وتداخل المسئوليات والواجبات بين 
العاملين. 

- إعداد فريق عمل للقيام بعملية الهندسة الإدارية: حيث يتطلب تطبيق 
الهندسة الإدارية فريقاً متفانياً من الناس الموهوبين نوى الخيال الخصب الذين 
لا يخشون كسر القواعدء والنين يعملون معا وفق أسلوب يتميز بتعدد الوظائف 
والاختصاصاتء والذين يضعون حاجات المنظومة فوق أى GLAM‏ بينهم» 
ومن الأفضل أن يخصص أعضاء الفريق جميع وقتهم وطاقاتهم لجهد الهندسة 
الإدارية: غير أن هناك عدة عوامل تؤثر على نشاط فريق العمل أثناء القيام 


$________a 


بعملية الهندسة الإدارية وينيغى وضعها في الاعتبار والتصدى لهاء ومن أهم 
هذه العوامل تغبير قائد الفريق» تغيير أعضاء الفريق» التغيير الأساسى فسى 
مهارات العملء» إعادة تنظيم الفريق؛ زيادة ضغوط العمل» ظهور تهديد خارجى 
للفريق» لذلك يتعين على المنظومة وضع البدائل والحلول المناسبة التشى من 
شأنها التغلب على هذه العوامل. 
- تبنى ثقافة تنظيمية ايجابية: حيث يتطلب تطبيق الهندسة الإدارية تبنى ثقافة 
النظم بدلاً من ثقافة الأشخاصء» بمعنى أن تصمم النظم لتبقى وتتطور بغفض 
bill‏ عن تغيير مدراء المؤسسة التعليمية» والتغيير الكامل فى الثقافة التنظيمية 
للمنظومة وجوانبها الإداريةء والتركيز على القيم التى تساعد على تقدم 
المنظومة مثل قيمة القياس المرجعى التى تعنى أن تختار المنظومة مناقساً 
نمونجاً وتحدد مجالات تميزه ثم تحاول الارتقاء لمستوى هذا النموذج؛ حتى إذا 
ما تحقق ذلك يتم رصد نموذج آخر وإعادة العملية » حيث إن تقسدم أى مجتمع 
من المجتمعات مرهون بخصائص تافته ومدى سبادة قيم التقدم. 
- وضوح الرؤية الإستراتيجية: وتتضمن أهم متطلبات تطبيق الهندسة الإدارية 
أن يكون لدى القائمين بها منظور ورؤية» وأن يكون ليهم القدرة على أن 
يتخيلون. وأن يكون لديهم القدرة على المبادرة وإرادة التغيير اللازمين لتحويل 
الخيال إلى حقيقة؛ فمن لديهم هذه القدرات يستطيعون تنفيذ عملية الهندسة 
الإدارية بنجاح» حيث تعتمد الهندسة الإدارية على قدرات التخيل والابتكار لسدى 
القائمين بهاء وكذلك تحديد أهداف الهندسة الإدارية بوضوح وأن تكون لهسا 
الأولوية فى اهتمام الإدارة المؤسسية العليا. 
" - الإدارة الإستراتيجية كمدخل لإدارة التميز: 

تعد الإدارة الإستراتيجية إحدى السبل التى تمكن إدارة المؤسسات 
التعليمية من الاعتماد على التوجهات والخطط المستقبليةء وذلك من خلال 
الاستاد إلى تظرء إستراتيجية بو oa‏ تكدن من خلذليا أهدافا كرف 
وطرق تقويم منهجية متنوعةء بما يمكنها من اكتساب القدرة على مواكبة 
متطلبات طبيعة العصر المتغيرة. 


إدازة التميز الوؤسسى بين النظرية ولب 


محاخل إدارة التويز الوؤسسي 


ومن هنا تأتى أهمية هذا المحور الذى يتناول الإدارة الإستراتيجية 
كأحد توجهات الإدارة التربية الفعالةء حيث يعرض لمفهومهاء وأهدافهل “7 
وخصائصهاء ومبادئهاء ومراحلهاء ومعوقاتهاء ومتطلبات تطبيقهاء ويمكن | 
توضيح ذلك على النحو التالى: 
(أ) مفهوم الإدارة الإستراتيجية وأهدافها: 

تمثل الإدارة الإستراتيجية نمطا أو نموذجاً lime‏ يعبر عن تدفق 
مكو عة من القو اك لتر قلت نسو a la te Sal‏ 
Guy‏ كيلك وو lata J dbhas‏ كنض اعسات oe‏ فو 
غير مخططة أو طارئةء كما أنها عملية تفكيرية تبين المسارات والتوجيهات 
الأساسية التي تختارها الإدارة العليا لاستغلال الفرص وتجنب القيود البيئية. 

وقد شهد مفهوم الإدارة الإستراتيجية تطوراً سريعاً فى المؤسسات المختلفةء 
وذلك لأنها تؤكد على تكاملية عمل المؤسسةء ومحاولتها التعامل الفعال مع الإشكالبات 
الإدارية المختلفة: حتى أصبحت الإدارة الإسترائيجية تمثل أحد المداخل الإدارية 
المعاصرة اللازمة لفهم عمل هذه المؤسسات؛ وسبل الارتقاء بأدائهاء ومن ثم تعددت 
الأهداف التى تحاول تحقيقها فى المؤسسات التعليمية. 
- مفهوم الإدارة الإستراتيجية: 


تعرف الإدارة الإستراتيجية بأنها تصور الرؤى المستقبلية للمؤسسة؛ ورسم 
رسالتهاء وتحديد أهدافها وغاياتها على المدى البعيدء وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعسة 
بينها وبين بيتتهاء بما يسهم فى توضيح الفرص والمخاطر المحيطة بهاء وتحديد نقاط 
القوة والضعف» وذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد: 
وتقييمها. 

ويشير "أحمد بطاح" إلى الإدارة الإستراتيجية بأنها الإدارة التى تضع 
خططاً طويلة المدىء» وتحدد الطرائق والأساليب الفعالة لتنفيذها» كما تحدد 
الوسائل المناسبة لتقويمهاء وفى عالم الواقع فإن الإدارة الإستراتيجية قد تعنى 
دخول المؤسسة التعليمية فى نشاط جديد» أو إضافة منتج جديدء أو اتخاذ قرار 


i nr) 


والإدارة الإستراتيجية هي مجموعة القرارات والممارسات الإدارية 
التي تحدد الأداء طويل الأجل للمؤسسةء حيسث يتم صياغة الإستراتيجية 
وتطبيقها وتقويمها باعتبارها المنهجية الإدارية وأسلوب العمل الصحيح» كما 
أن الإدارة الإستراتيجية تحدد الاتجاه المستقبلي للمؤسسة عبر تحليل البيانات 
الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية المحيطة Anu pally‏ وبديهي أن يتم اتخاذ 
القرارات لتحديد الموارد المالية المناسبة واللازمة لتحقيق الإسثراتيجيةء على 
اعتبار أن من شأن ذلك تحقيق الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة. 

ويعرف 'زكريا الدورى" الإدارة الإستراتيجية بأنها تلك العملية التسى 
يتم من خلالها تحديد وصياغة العلاقة بين المؤسسة والبيئة التى تعمل فيها من 
خلال تنمية غايات وأهداف واستراتيجيات للنمىء وتحديد العمليات والأنشطة 
التى تمارسها المؤسسة. 

كما تعرف الإدارة الإستراتيجية بأنها الأسلوب الإداري المتميز الذي 
ينظر إلى المؤسسة في كليتها نظرة شاملة في محاولة تعظيم الميزة التنافسية 
التي تسمح بالتفوق في السوق واحتلال مركز تنافسي قوي» وهناك من يعرف 
الإدارة الإستراتيجية بأنها مجموعة القرارات والتصرفات الخاصة بتكوين 
وتنفيذ الإستراتيجيات المصممة لإنجاز أهداف المؤسسة. 

والإدارة الإستراتيجية هي عملية صياغة الإستراتيجيات وخططهاء 
وتحقيق ذلك يتم من خلال إدارة التنظيم" والإدارة الإستراتيجية عملية إدارة 
يمارسها عادة مجموعة من المديرين في الإدارة العليا داخل المؤسسةء حيث 
تعمل هذه المجموعة بشكل منسق على تحديد الأهداف الطويلة الأجل التي 
ترغب المؤسسة في تحقيقهاء وعلى ضوئها يتم تحديد الأعمال والتشاطات 
التي يجب تبنيها وتنفيذها من أجل تحقيق هذه الأهداف» مما يستوجب اتخاذ 
قرارات إستراتيجية ترسم خط سير أداء المؤسسة لفترة زمنية وهو ما يطلق 
عليه مسمى "إستر اتيجية المؤسسة "Corporate Strategy‏ التي تسعى إلى 
تحقيق رسالتها وطموحاتها المستقبلية ورؤيتها البعيدة المدى. 


:إدارة التميز الوؤسنسى بين الثظرية والتطبيق: 


مداخل إحارة التميز الوؤسنسي 


ويشير آخرون إلي الإدارة الإستراتيجية بأنها الأنشطة والخطط التي 
تقرها المؤسسة علي المدى البعيد بما يضمن التقساء أهداف المؤسسة مع 
رسالتهاء والتقاء رسالتها مع البيئة المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة 
عالية في ذات الوقتء وبأنها رسم الاتجاه المستقبلي للمؤسسة وبيسان غاياتهسا 
علي المدى البعيد واختيار النمط الإستراتيجي المناسب لتحقيق ذلك في ضسوء 
العوامل والمتغيرات البيئية الداخليسة والخارجية:؛ ثم تنفيذ الإستراتيجية 
ومتايعتها وتقييمها. 

ويلاحظ من عرض هذه التعريفات للإدارة الإستراتيجية من وجهة 
نظر بعض GUS‏ الإدارة» أن هناك اختلافات بين هؤلاء الكتاب فبعضهم ركز 
على مستفبل المؤسسة فى المدى البعيد وأهمل علاقة المؤسسة بيئتها 
والتغيرات التى قد تطرأ على هذه البيئةء وبعضهم ركز على ضرورة تحديد 
المؤسسة لرسالتها وأهمل عملية المتابعة والتقييم» وبعضهم عكس الأمر فركز 
على ضرورة المتابعة والتقييم وأهمل ضرورة تحديد الرسالةء أنه يمكن 
استنتاج أن مفهوم الإدارة الإستراتيجية يتمحور حول عناصر أساسية هى: 
* أن الإدارة الإستراتيجية عبارة عن عملية تسعى لتحقيق أهداف المؤسسة. 
" أنها تتضمن تحليل ودراسة البيئة الداخلية والتعرف على مواطن القوة 


i 


و الضعف فيها. 
ops gaat igh‏ ودراسشة البيئة Gilly ap Jal‏ عى ها اتحتوية من فترطن 
وتهديدات. 


* أنها تتعلق بصياغة وتتفيذ قرارات إستراتيجية ذات تسأثير على قدرة 
المؤسسة على البقاء والاستمرار والنموء أى على مستقبلها بشكل wale‏ 
- أهداف الإدارة الإستراتيجية وأهميتها: 
تحاول الإدارة الإستراتيجية تحقيق مجموعة من الأهداف ومنها: 
- تهيئة المنظمة داخليًا بإجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي» والإجراءات والقواعد 
والأنظمة والقوى العاملة بالشكل الذي يزيد من قدرتها علي التعامسل مع البيئة 
الخارجية بكفاءة وفعالية. 


ادحل رزوت ل ےہ 


اتخاذ قرارات هامة ومؤثرة تعمل علي زيادة حصة المنظلمة في 
السوقءوزيادة رضاء المتعاملين معهاء وزيادة المكاسب لأصحاب 
المصلحة من وجودها سواء كانوا من المساهمين أم من المجتمع كله أو 
قطاع Ais‏ 

تحديد الأولويات والأهمية النسبية بحيث يتم وضع الأهداف طويلة 
الأجلءو الأهداف السنويةء والسياسات وإجراء عمليات تخصيص الموارد 
بالاسترشاد بهذه الأولويات. 

التركيز علي السوقء والبيئة الخارجية: باعتبار أن استغلال الفرص 
ومقاومة التهديدات هو المعيار الأساسي لنجاح المنظمات. 

تشجيع اشتراك العاملين من خلال العمل الجماعي مما يزيد التزام 
العاملين؛ لتحقيق الخطط التي اشتركوا في مناقشتها ووافقوا عليهاء ويقلل 
من مقاومتهم للتغيير» ويزيد من فهمهم لأسس تفييم الأداء وفتح الحوافز 
داخل المنظمة. 

تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والتهديدات.بحيث يمكن للمدير 
اكتشاف المشاكل مبكراء وبالتالي يمكن الأخذ بزمام القيادة بدلاً من أن 
تكون القرارات هي رد فعل لقرارات؛ وإستراتيجيات المنافسين. 

وجود نظام للهدارة الإستراتيجية يتكون من إجراءات وخطوات معينة 
يشعر العاملون من خلاله بأهمية المنهج العلمي في التعامل مع 
المشكلات. 

تسهيل عملية الاتصال داخل المنظمةءحيث يوجد المعيار الذي يوضصح 
ace a‏ 

تساعد علي اتخاذ القرارات وتوحيد اتجاهاتهاء وتحقيق فهم كامل من 
جانب كل من المديرين والعاملين والتزامهم بعملية الإدارة الإستراتيجية» 
ومن ثم يأتي بعد الفهم الالتزام. 

تجعل المديرين والعاملين أكثر ابتكارًا وتجديدا عندما يفهمون ويساندون 
رسالة المؤسسة وأهدافهاء وإستراتيجياتها 


إدارة التميز الوؤسسى بين النظرية والتطبيق 


محاخل إدارة التويز الوؤسسي 


- إيجاد المعيار الموضوعي للحكم علي كفاءة الإدارة فالإدارة التي تفشل 
في زيادة قيمة المنظمة هي إدارة فاشلة مهما كان حجم ما تدعيه من 
إنجازات وتطوير داخل المنظمة 

- زيادة فاعلية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات» والتنسيق والرقابة واكتشاف 
وتصحيح الانحرافات لوجود معايير واضحة تتمشل في الأهداف 
الإستراتيجية. 

وتتمثل أهمية الإدارة الإستراتيجية على مستوى المؤسسات سواء ٠‏ 
كلت اتمرقمات ا ةل sain‏ ل كيار ات ونو امم 

المؤسسات المحلية أو الدولية في الآتي: 

* تزداد الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية في الظروف البيئية الحالية شديدة 
التغير والتعقد والتي تتطلب دراسات مستمرة ومتعمقة لجميع العناصر 
البيئية المحيطة بالمؤسسةء ومن خلال هذه الدراسات تتحدد الفرص 
المتاحة أمام المؤسسة لاغتتامها وتتحدد التهديدات التي تواجه المؤسسة 
لكي تستعد لمواجهتها. 

# تزداد الحاجة إلى الإدارة الإستراتيجية أمام هذه المنافسة الشديدة الني 
تواجه المؤسسات وخاصة في ظل تحرير التجارة العالمية وفي SB‏ 
تطبيق مفهوم العولمة الذي جعل العالم قرية صغيرة تستطيع أية مؤسسة 
أن تجوبه بمنتجاتها في أي وقت. 

" تمكن الإدارة الإستراتيجية المؤسسات من وضع رؤية وتخيل لمس تقبلها 
البعيد ولما يجب أن تكون عليه مستقبلاء وبالتالي انتقل اهتمام الإدارة في 
هذه المؤسسات من التخطيط قصير الأجل إلى الاهتمام بالتخطيط الاسترائيجي. 

" تمكن الإدارة الإستراتيجية المؤسسات من دراسة بيئتها الداخلية ومن 


خلال هذه الدراسة تتحدد نقاط القوة التي تمتلكها المؤسسة وبالتالي يمكنها 
توجيه نقاط القوة نحو اغتنام القرص المتاحة في البيئة الخارجيةء وقد 
تكون نقاط القوة غائية عن إدارة المؤسسة ومن خلال الإدارة 
الإستراتيجية تستطيع المؤسسة اكتشافها واستغلالها بالشكل الصحيح:؛ كما 


ا ل کے 
تسكن التؤسشة من خلال دولسة الزيئة الداخلة تحدية شاط ال مف ب 
لديها - التي قد تكون أيضاً غائبة عن إدارة المؤسسة -وتعمل على 
التكاضن تيا 

بالإضافة لذلك» فإن الإدارة الإستراتيجية تعمل على ووضع رسالة للمؤسسة 
من خلالها يتم تحديد الأهداف» ويترتب على ذلك تعاون كل الإدارات» وبذل الجهد من 
أجل تحقيق هذه الأهداف؛ وتوجيه الإدارة نحو تحديد البدائل الإستراتيجية اللازمسة 
لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة التعليميةء ودراسة هذه البدائل بتعمقء واختيار أفضاها 
للتتفيذ مما يؤدي إلى نجاح المؤسسة؛ والتخصيص الكفء والفعال للموارد المتاحة 
لديها سواء كانت مادية أو مالية أو بشرية على الأنشطة والمجالات المختلفة بالطرق 
المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية بدون إسرافء أو إقلال ووفقاً للغرض المحدد لها 


(ب) مستويات الإدارة الإستراتيجية: 

يمكن النظر إلى الإدارة الإسترائيجية على اعتبار أنها مسن مظاهر 
ale‏ الإدارة وتتسم بالتغيير المستمرء وبما أن التغير والتطور هو سمة أساسية 
من سمات الحياةء فلابد للإدارة الإستراتيجية من التطور فى مستويات مختلفة 
Leg‏ لتطور الحياة ومستوياتهاء وذلك لأن الثابت الوحيد فى حياة المؤسسات 
هو التغيير» وفى ضوء ذلك يمكن دراسة الإدارة الإستراتيجية من خلال عدة 
مستويات» وفى ضوء طبيعة وحجم المؤسسات» وذلك بهسدف تسهيل عملية 
إدارة هذه المؤسسات المعقدة والتى يمكن تقسيمها إلى وحدات إستراتيجية 
حيث أن كل مؤسسة من هذه المؤسسات تتكون من عدد من الوحدات 
الإستراتيجية الخاصة بها. 

وعلى الرغم من تعدد الآراء بشأن عدد المستويات الإستراتيجية فى 
المؤسساتء إلا أن هناك اتفاق على ثلاثة مستويات للإستراتيجية متكاملة مع 
بعضهاء لكل منها مكانتهاء وسماتهاء والدور المخطط لهاء والمختصين 
بوضعهاء كما تختلف المؤسساك من حيث pina‏ ووفقا لحجم المؤسسة تتحدد 
مستويات الإدارة الإستراتيجية؛ ففي المؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجم التي ليس لها 


Ayla)‏ التميز المؤسسسي بين النكلرية والتطبيق؛ 


۾ قتاكل إحارة التويزالمسسس», 


فروع أو وحدات تنظيمية تتمثل مستويات الإدارة الإستراتيجية فيها في مستويين فق ط 

هما: الإستراتيجبة العامة للمؤسسة والاستراتيجيات الوظيفية على مستوى وظائف ا 
المؤسسة» بينما في المؤسسات كبيرة الحجم ذات الأنشطة ومجالات العمل المتعددة وذات a‏ 
الفروع أو الوحدات التنظيمية فإن مستويات الإدارة الإستراتيجية في هذه المؤسسات ‏ 3. 


تتمثل في ثلاثة مستويات: الإستراتيجية العامة المؤسسة والإسترائيجيات على مستوى SW‏ 
الوحدات أو الفروع التابعة للمؤسسة والإستراتيجيات الوظيفية. 

وتتضصمن مستويات الإدارة الإستراتيجية فى المؤسسات التعليمية ما يلى: 

- الإستراتيجية العامة على مستوى المؤسسة: ويمكن تعريف هذا المستوى 
من الإدارة الإستراتيجية بأنه إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة 
للمؤسسة؛ والتى تميزها عن المؤسسات الأخرىء والرسالة الأساسية لهذه 
المؤسسة والمنتج والسوق الذى سوف تتعامل معهء وعملية تخصيص المسوارد 
البشرية والمادية وسبل توزيعهاء وإدارة مفهوم المشاركة بين الوحدات 
الإدارية المختلفة للإستراتيجية التى تتبعهاء وتتميز هذه الإستراتيجية بأنها 
عامة للمؤسسة ISS‏ ويستغرق تنفيذها وقتا طويلاء ويتم وضعها لأية مؤسسة 
سواء كانت صغيرة أو متوسسطة:؛ أو كبيرة الحجم: ويتم وضع هذه 
الإستراتيجية من خلال الإدارة العليا بمشاركة رؤسساء الوحسدات الوظيفية» 
والإدارات المختلفة بالمؤسسة حسب تواجدها في كل مؤسسة؛ وتغطلي هذه 
الإستراتيجية جميع أنشطة المؤسسة على مستوى الإدارات المختلفةء 
والوحدات» والفروع وبالتالي فهي تعتبر الإستراتيجية الأساسية التي يستمد 
منها مختلف الإستراتيجيات في المستويات الأدنى منها. 

- الإستراتيجيات على مستوى الوحدات الإدارية: وهى عبارة عن إدارة 
مجهودات وحدات المؤسسة الإستراتيجية» حتى يمكنها أن تنافس بفعالية فى 
مجال معين من مجالات الأعمال؛ وتشارك فى تحقيق أغراض المؤسسة ككل؛ 
وعلى هذا فإن هذا المستوى من الإدارة الإستراتيجية يحاول أن يضح إجابة 
على هذه الأسئلة: 


ص .5 بس لوه 


« ما هو المنتج أو الخدمة التى سوف تقوم الوحدة بتقديمها إلى الأسواق 
التى تعمل بها؟. 
8 من هم العملاء المحتملون للوحدة؟ 
* كيف يمكن للوحدة أن تنافس بكفاءة مع منافسيها فى نفس القطاع؟ 
8 كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة ومثاليات المؤسسة وتسهم فى تحقيق 
أغراضها؟. 

وتقع مسئولية الإدارة الإستراتيجية على مستوى الوحدة المدرسية على عاتق 
الصف الثانى من رجال الإدارة بالمؤسسة؛ والذى يتمثل فى وكيل مدير المؤسسة»ء 
ويناسب هذا المستوى المؤسسات ذات الوحدات المختلفة أو الفروع داخل الدولة أو 
خارجهاء والوحدات هنا تمثل وحدات وظيفية داخل المؤسسة حيث تختلف كل وحدة 
عن غيرها من Cus‏ طبيعة وخصائص المنتجات التي تقدمهاء والجهات التي تتعامل 
معها من عملاء؛ وموردين ومنافسين؛ وبالتالي تختلف الأنشطة من وحدة لأخرى 
وكذلك تختلف عناصر البيئة المرتبطة بهاء وهذا يتطلب وضع إستراتيجية خاصة لكل 
وحدة حتى تستطيع المنافسة في مجال عملهاء وتستمد هذه الإستراتيجيات من الرسالة 
العامة للمؤسسة وتلتزم بتوجهات المؤسسة وتعمل على تحقيق الأهداف الإستراتيجية 
للمؤسسة؛ ويتولى وضع هذه الإستراتيجيات رؤساء الوحدات أو الفروع بمشاركة 
المديرين المسئولين عن الإدارات المختلفة التابعة لهذه الوحدات أو الفروع. 
- الإستراتيجيات الوظيفية: وتستمد هذه الإسترائيجيات من الإستراتيجية 
العامة للمؤسسةء ومن الإستراتيجيات على مستوى الوحدات أو الفروع 
en BP Se‏ اماك رفت PON‏ الرئيسية مثل تقديم الخدمة 
التعليميةء وتدريب الأفرادء والتطوير والتمويلء ويتم وضع إستراتيجية لكل 
وظيفة من هذه الوظائف ويتم تحديد أهدافها وسياساتهاء فعلى مسستوى وظيفة 
التخطيط المدرسى يتم وضع إستراتيجية التخطيط التي تهستم برسم الخطط 
المدرسية التى ستحاول المؤسسة التعليمية تحقيق أهدافها فى المستقبل» وعلى 


إذارة التويز الوؤسنسئ بين النظرية lly‏ 


مستوى وظيفة الأفراد يتم وضع الإسترائيجية التي تهتم بسياسات الاختيار 
والتعيين والأجور والحوافز والتدريب والترقية. 


ويثم وضع هذه الإسترائيجيات بواسطة المديرين المسئولين عن هذه الوظائف 
بمشاركة رؤساء الأقسام التابعين لهم؛ ويراعي في تصميم هذه الإستراتيجيات التكامل * 
فيما بينها والتنسيق والترابط من أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة؛ وعادة ما يتم أ 
تقسيم المؤسسة أو وحدة الأعمال الإستراتيجية إلى عدد من الأقسام الفرعية؛ والتى 
ig‏ كل منها جانب وظيفى محددء ومعظم المؤسسات تميل إلى وجود وحدات ثنظيمية ٠‏ 
مستقلة لكل من الإنتاج» والتسويق؛ والتمويل؛ والأفرادء والواقع أن كل وحدة مسن هذه | 
الوحدات تمثل أهمية بالغة سواء للوحدات أو للمؤسسة ككل» وعللى مسستوى هذا ٠‏ 
الوحدات الوظيفية تظهر الإدارة الإستراتيجية الوظيفية؛ ويمكن القول بأن هذا المستوى 
الإدارى يمثل عملية إدارة مجال معين من مجالاث النشاط الخاص بالمؤسسة والذى 
يعد نشاطاً هاما حيوياء وضروريا لاستمرار المؤسسة؛ فعلى سبيل المشال تهتم الإدارة 
الإسترائيجية على مستوى الأفراد نجد أن هذه الإدارة تهستم بسياسات الأجورء 
والمكافات: وبسياسات الاختيار والتعيين:؛ أو الفصسل وإنهاء الخدمة:؛ وبسياسات 
التدريب؛ وبسياسات تخطيط القوى العاملة 


(ج) أبعاد الإدارة الإستراتيجية: 

حاول بعض الباحثين تفسير مفهوم الإدارة الإستراتيجية بهدف إيضاح 
أبعاده الأساسية» حيث نظروا إلى الإستراتيجية من خلال أن نجاح المؤسسة 
في إستراتيجيتها ينصب بالدرجة الأساس على قدرتها على التكيف مع بيئتهسا 
في ظل محددات مواردهاء فهي عبارة عن أهداف وخطط وسياسات تتعلق 
بتحقيق التناسب بين موارد المؤسسة الداخلية» وظروف البيئة الخارجية المحيطة 
بهاء وأن تحقيق التناسب يؤدي إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية بكفاءة وفاعلية. 
وتتضمن أبعاد الإدارة الإستراتيجية ما يلى: 
- الرؤية اديه تعد الرؤية العنصر الأول من عناصر الإطار الإستراتيجي» 
وهي ترجه كما تشير بالسؤالين المحورين الآتيين: إلى أين نحن ذاهبون؟ وفي أي 
إطار نتحرك؟؛ والرؤية المدرسية في أساسها تعد عملا عقلانيا يستند إلى كم 


المعلومات والحقائق الإستراتيجية الني عادة ما ننتج عن عملية التحليل الإستراتيجي 


$e 
تخيلياً ووجدانياً قائم علسى‎ Late تتضمن‎ Lua للموقف المدرسي الراهن» وهي‎ 
الطموحات والانفعالات المعبرة عن طموحات العاملين بالمؤسسة التعليمية وتلاميذها‎ 
وآبائهم والمجتمع بوجه عام؛ والرؤية من هذا المنظور تعمل على حشد كل هؤلاء على‎ 
طريق واحدء ودفع كل الطاقات نحو الإنجاز بلا حدودء وفي الوقت ذاته إبقاء العاملين‎ 
على استعداد دائم لتغبير المسار إذا اقتضي الأمر ذلك.‎ 


ومن الخصائص التي تيز الرؤية المدرسية وطريقة صياغتها ما يلي: 

أنها تعبر عن قناعات العاملين وطموحاتهم وتعكس إجماعهم حول قضايا 

« أنها تمثل الأساس التي توضع في ضونه رسالة المؤسسة التعليمية. 

ه أنها من ابتكار قائد المؤسسة التعليمية في مسودتها الأولى شم تناقش 
بواسطة مجموعة من المستشارين ليدلون بآرائهم فيهاء ثم تعرض بعد 
ذلك على كل أعضاء المؤسسة التعليمية لمناقشتها للموافقة عليها أو 
إجراء تعديلات» فهي تعكس pa‏ | مشتركاً من الاتفاق بين أفراد المجتمع 
المدرسي حول وضعية المؤسسة التعليمية مستقبلا. 

ه أنها توجه نحو المستقبل تقوم على ما هو مرغوب فيه. 

"Kotter Jigs’ sys‏ أن صياغة الرؤية يجب أن تمتاز بالاختصار 
الشديد والمرونة والتركيز وسهولة الفهم لكل من يتلقاما ويطلع عليهاء 
ويضيف أنها يجب أن تصاغ بطريقة واضحة وشاملة ومنطقية وتحدد الاتجاه 
نحو المستقبل» وهي أكثر عمومية من رسالة المؤسسة التعليمية ولا تحدد 

الوسائل اللازمة للوصول إلى طموحات العاملين بالمؤسسة التعليمية. 

- الرسالة: تعرف رسالة المؤسسة التعليمية بأنها الغاية أو الهدف من وجود 

المؤسسة التعليمية» كما تعرف بأنها ثلك الخصائص الفريدة في المؤسسة 

التعليمية التي تميزها عن غيرها من المدارس المماثلة لهاء وعند صياغة الرسالة 

ينبغي على الإدارة أن تجد إجابات محددة للأسئلة التالية عند صياغة رسالتها وهي: 

« ما المعايير التي يمكن استخدامها في تقييم تلك العبارات»ء التي تعكس 
مهمة أو رسالة المؤسسة في المجتمع؟. 


إدارة التميز المؤسسى بين النظرية والتظيق 


gill ail5} 


يز الوؤسسى بين اللكزية وا 


“aa 
oo و‎ 


ا oe‏ محاخل إدارة التميز الموؤنسسرى 


* كيف تتم عملية بلورة وتنمية أبعاد ومضامين هذه الرسالة ضمن إطار المؤسسة؟. 

د ما هي المجالات المحتملة التي يتطلب التركيز عليها عند صياغة 
الرسالة؟. 

* كيف يمكن تحويل رسالة المؤسسة لمجموعة من الإستراتيجيات؟. 


وتتضح أهمية رسالة المؤسسة التعليمية في كوفا تعمل على: 

" زيادة فهم كل العاملين بالمؤسسة التعليمية لأهدافها وتوجهاتها. 

# توفير معايير واضحة وموضوعية وإطار عام لاتخاذ القرارات المدرسية. 
" توصيل توجهات المؤسسة التعليمية إلى العاملين بها والأطسراف ذوي 


العلاقة. 
" بناء قيم ومعتقدات مشتركة بين كل مستويات الأفراد في المؤسسسة 
التعليمية. 


" كسب مشاركة إدارة المؤسسة التعليمية والعاملين» والتزامهم نحو تطوير 
المؤسسة التعليمية وجودة العملية التعليمية. 

د توضح الأفكار الرئيسية لزيادة قدرة العاملين بالمؤسسة التعليمية على 
التركيز على المستقبل البعيد مع الاتساق مع واقع العمل المدرسي 
اليومي. 

ومن أهم الخصائص التي تيز رسالة المؤسسة التعليمية وكيفية صياغتها ما يلي: 
# تمثل الرسالة الأساس في تحديد الأمداف الإستراتيجية والتكتيكية 

والإجرائية. 
** تحقق التكامل بين مختلف: أقسام ووحدات العمل المدرسي 
fe‏ قابلية الرسالة المدرسية للتحويل إلى خطط وسياسات وبرامج عمل. 
ae 4‏ الظروف البيئية للمؤسسة داخليً وخارجياء Stay Ute‏ 
ot‏ تمئل الرسالة المدرسية وسائل لتحقيق الرؤية الإستراتيجية: كما أنها 
تمثل مجموعة من المفاهيم الإجرائية للعمل المدردس. 
وينبغي أن تراعى الرسالة الجيدة عدة اعتبارات منها أنها تعكس طبيعة 
النشاط وتوجهات المؤسسةء وتعكس واقع المؤسسة من ناحية ومتطلبات تنفيذها 


1 17 ع سه 


من ناحية أخرى» وعدم التعارض مع آليات تتفيذ خطط Ama pall‏ وتحقيق 
التكامل بين أجزاء المؤسسة وبين البيئة الخارجيةء والوضوح والدقة في تحديد 
مجالات الرسالةء وأن تعكس الأهداف والغايات التي تسعى المؤسسة لبلوغهاء 
والتركيز على جوائب التميز الحقيقيةء أو الخصائص الفريدة للمؤسسة؛ وأن 
تحتوي على جو انب القوة الدافعة لهاء وأن تعكس اسم المؤسسة وشعارها 
الأساسي. 

ويتضح مما سبق أن خصائص الرسالة الجيدة للمؤسسة» نتمشل في 
مراعاة الدقة والوضوح في تحديدهاء مع تحديد المهمة التي وجدت من أجلها 
المؤسسة التعليميةء بمشاركة العاملين في صياغتهاء مع التركي على احترام 
ثقافتهاء وإبراز جوانب التميز الحقيقية؛ Ley‏ بتناسب وقيم وأعراف وفلسفة ومعتقسدات 
- الأهداف الإستراتيجية: وهى أحد أبعاد الإدارة الإستراتيجيةء تمشل الأهداف أو 
الغايات إحدى حلقات المستوى الإستراتيجي من التخطيط المنرسي؛ وهمزة الوصل 
بالمستوى الثاني من التخطيط: وهو مستوى التخطيط الإجرائي أو Sibel‏ كما تعرف 
الأهداف الإستراتيجية بأنها النتائج النهائية من النشاطات» تتم بطريقة عالية التنظيم؛ 
وتعبر عن نبة لدى المخطط في الانتقال من الموقف الحالي: إلى الموقف المستهدف»› 
الذي يزيد نوعياً من حيث القدرة على الإنجاز على الموقف الحاليء وتحدد ما يجب أن 
تفعل المؤسسة التعليمية» ومتى يثم هذا الفعل؟. 


وتتمثل أهم الأهداف الجيدة الواضحة في تحديد الاتجاه الذي يرشد كافة 
العاملين بالمزسسة؛ والسماح بتحقيق نوع من التعاون والتناسق» والمساعدة في عملية 
التقويم» وتحديد الأولويات؛ وتقليل درجة عدم التأكدء وتقليل من الصراعات؛ وتحفيز 
capac‏ والمساعدة في كل من تخصيص الموارد وتصميم الوظائف» ويمكن تحقيق هذه 
الخصائص يتم من خلال دراسة وتحليل أبعاد الأهداف وهي: 
" الكيفية: أي كيف تتكون وتتحدد صفات وخصائص الأهداف. 
om‏ الزمن: ويمثل القدرة الزمنية التي تعطيها الأهداف. 


إدارة التويز aga‏ بين للنظرية ill‏ 


مداخل إحارة التميز الموسسي 


ه المسئولية: أي من سوف يسهم في تحقيقها. 
١‏ المدى: ويمثل التعبير عن مستوى الطموح» وهي ثلاث رئيسية: المثالية 
وتتم من خلال التعظيم أو التدنية: والمدى يمثل الفكر الواقعيء والأداء 
ويتحقق على قدر ما تستطيع المؤسسة. 
وتتمثل أهمية وضع الأهداف Ley‏ تحققه من وظائف مهمة للمؤسسة 
تكمن في أنها: تساعد الأهداف على تعريف المؤسسة للبيئة التي تعمل لهاء وتعد 
مرشدا لاتخاذ القرارات؛ وتساعد الأهداف المديرين في تحديد السلطات والمسئوليات 
للأفرادء وتزود المديرين بمعايير لتقييم الأداء التنظيمي» والأهداف هي مرامي ملموسة 
أكثر من الغاية أو الرسالةء وتساهم في تحديد طبيعة العلاقات السائدة في المؤسسة. 
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رتتضمن عملية صياغة الأهداف تحليل العلاقة بينهاء بحيث تجنب الفريق 
الإسترائيجي مشكلة الضياع؛ بسبب وحود قائمة كبيرة منهاء والعلاقات هي: العلاقات 
الاعتمادية: أي يعتمد تحقيق أي هدف على تحقيق هدف آخرء والعلاقات التكاملية؛ أي 
هدف ما يكمله هدف آخرء ويمكن من خلال نلك تصنيف الأهداف؛ والعلاقات 
المتصارعة: أي لا Sa‏ تحقيق هدفين محددين متعارضين فسي أن راحد؛ وتتضمن 
مبررات وضع الأهداف في أنها: تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيطء 
حيث لا يمكن قيام المدير بوظيفته التخطيطية دون وجود أغراضء وأهداف 
واضحة» تسعى المؤسسة إلى تحقيقهاء وتعد الأهداف مرشدا لاتخاذ القرارات» 
ويسهم وضع الأهداف في تحديد مراكز المسئوليات؛ وتسهم في تفويض 
السلطةء وتساهم في بيان نوعية العلاقة السائدة بالمؤسسة وعلاقتها بالبيئة: 


وتساعد في تقييم أداء الأفرادء كما تسهم في وضع المعايير والمقاييس. 

وإذا كانت الأهداف الإستراتيجية؛ تمثل النتائج التي تعمل المؤسسة 
التعليمية على تحقيقها بالتوظيف الأمثل للموارد والإمكانات المحتملة والمتاحة 
في إطار القيود والمحددات الذاتيةء والمناخية التي تصاحب العمل التربوي» 
فإنه يمكن القول oh‏ الأهداف تفيد في تحديد الاتجاه العام للمجهودات الجماعية 
المبذولة للمسئولين عن التخطيط الإستراتيجي» حيث تكون مرتبطة باحتياجات 
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المجتمع الحالية والمستقبلية» ومرتبطة بالخدمات التربويةء التي يمكن تقويمها 
على مدى زمني معين» مراعية متطلبات عصر العولمة وما به من متغيرات 
متسارعة. 
ومن الخصائص التي تميز الأهداف الإسستراتيجية والتسي يمكن 
الاستفادة منها في عملية مراجعة الخطط الإستراتيجية ما يلي: 
» ملائمة الأهداف الإستراتيجية لطموحات المؤسسة التعليمية ورسالتها. 
" توافق تلك الأهداف مع نتائج التوصيف الحقيقي للبنية المدرسية 
الداخلية والخارجية. 
موضوعية تلك الأهداف وقدرتها على استثمار أوجه القوة والفرص 
المتاحة والممكنة من جانب» والتعامل الفعال مع نقاط الضعف 
والتهديدات التي تواجهها المؤسسة التعليمية. 
* توضيح ما سيكون عليه الوضع المستقبلي بعد تنفيذ الخطة 
الإستراتيجية. 
* ضرورة صياغتها بصورة شاملة وواضحة ودقيقة. 
ويمكن إجمال هذه الأهداف في قائمة هي: تغيير اتجاه المؤسسة التعليمية: 
والإسراع بالنمو وتعظيم الفائدة» وتركيز المصادر أو الموارد على الأشياء المهمة: 
وتطوير التنسيق الداخلي بين ALY‏ وتطوير عملية الاتصالء والزقابة على 
العمليات الجاريةء والاهتمام بالممارسات المستمرةء وتنمية ذوي الأداء المتدني؛ 
ووضع القضايا الإستراتيجية في بؤرة اهتمام الإدارة العلياء وتوليد الشعور بالأمن بسين 
الرؤساء يكون أابعاً عن فهم أفضل للبيئة المتغيرة؛ وقدرة المؤسسة على التكيف معهاء 
وإيجاد قاعدة بيانات دقيقة أمام المسئولين كي يتمكنوا من صنع قرارات رشيدة 


وتوفير إطار مرجعي للميزانيات والخطط الإجرائية قصيرة المدى؛ وتوفير التحلسيلات 
الموقفية والمخاطر لبيان إمكانية المؤسسة في ضوء جوانب القوة والضعف لهاء 
ومراجعة وفحص الأنشطة الحالية للقيام بعملياتك من التكيف والتعديل في ضرء 
تغيرات البيئة وأهداف المؤسسةء وتوجيه الانتباه إلى التغيرات البيئية بغية التكيف معها 
بصورة أفضل» والتعرف على طريق سير المؤسسة البطيئة. 
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في ضوء ما سبق نستطيع القول Gh‏ صياغة الأهداف الإسترائيجية للمؤسسةء 
يلزمها توافر عدد من الأفراد تكون لديهم القدرة على استقراء المسستقبل؛ والتنبؤ 
بالمتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة التعليمية ررصدها وتحليلها ومعرفة الفرق بين 
الوضع الحالي للمؤسسة؛ والوضع الذي تنشده مستقبلاء وأن الأمداف يجب أن تحقق 
مبدأ التكاملية في التطوير التربوي» لتوفر بيئة تعليمية جيدةء وأنه يجب تحويلها من 
الصورة النظرية؛ إلى الصورة العملية» بحيث تكون قابلة للتحقيق والمراجعة والتقويم. ات 
- الإستراتيجية: تعد الإستراتيجية نتاج عمل الإدارة الإسترائيجية؛ وهي بمثابة خطة .© 
رئيسة شاملة تحدد كيف تحقق المنظمة أهدافها من خلال تعظيم ما تتمتع به من مزاياء 1 
وتجنب ما تعانيه من مساوئ» وهناك مسن يعرف الإسترائيجية على أنها السار ل 
الرئيسي الذي تختاره المؤسسة من بين بدائل أخرى من أجل تحقيق أهدفها: وهذا 
يتطلب تحليل بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية من خلال التعرف على نقاط القموة 
والضعف في المؤسسة نفسهاء والفرص والمخاطر في البيئة الخارجية. 

والإستراتيجية طويلة الأجل جماعية cde gill‏ وقومية النزعة لأنها 
تحدد أهدافاً قومية للتعليم تعكس كل أراء الأمة وتعبر عن ضميرها 
وطموحاتهاء كما أنها تحدد الأولويات وترسم خط وط السلطة والمساعلة 
بوضوح وجلاء» وهي وإن كانت مرتبطة بالواقع وإمكاناته إلا أنها أيضا 
تصدر عن مثل ومبادئ عليا لا يختلف عليها أفراد المجتمع وأحزابه السياسية؛ 
والإستراتيجية تمثل ثوابت التطوير ومبادئ التغييرء كما أن الإستراتيجية هي 
تصور المؤسسة لما تريد أن تكون عليه في المستقبل» وهي الإطار المرشد 
للاختيارات التي تحدد طبيعة مؤسسة ما واتجاههاء وتتصل هذه الاختيارات 
بمجال المنتجات» أو الخدماث التعليميةء والأسواق» والقدرات الهامةء والنموء 


والعائد» وتخصيص الموارد في المؤسسة. 
(د) مراحل الإدارة الإستراتيجية: 

تمر الإدارة الإستراتيجية بثلاث مراحل متتالية تشكل في مجملها 
عملية ذات خمس خصائص أساسية وهي: 


= 


- لا يمكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها. 
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جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها.‎ - 
مراحل الإدارة الإستراتيجية متداخلة ومتكاملةء فالتغيير الذي يحدث‎ - 
في أي منها يؤثر على المراحل الأخرى سواء السابقة أو اللاحقة لها.‎ 
إن الإدارة الإستراتيجية عملية مستمرة؛ فعملية تقييم ورصد التغيمرات‎ - 
في البيئة الداخلية والخارجية لا تتوقف» بل تتم على فترات دورية.‎ 
ضرورة وجود تدفق مستمر للمعلومات يواسطتها مراجعة مراحل‎ - 
هذه العمليةء وإجراء الخطوات التصحيحية في أي من مكوناتها.‎ 
وتتضمن الخطوات الستة لعملية الإدارة الإستراتيجية ما يلي:‎ 
تحديد الأعمال أو الرسالة: حيث أن أي تحديد أين نحن الآن من الأعمال‎ - 
التي نعمل فيها؟ء وأين نريد أن نكون؟؛ وما الذي يعطينا نقاط القوة والضعف؟ء وما‎ 
هي الفرص والتهديدات المحيطة.‎ 
المراجعة الداخلية والخارجية للأداء: وتأتي لمعرفة الموقف الداخلي‎ - 
والخارجيء أي التصنيف وتنظيم عملية تحديد نقاط القوة والضعف داخل‎ 
المؤسسة» والفرص والتهديدات المحيطة بالمؤسسةء وأفضل طريقة لذلك هو‎ 
SWOT التحليل الرباعى الإستراتيجى‎ 
ترجمة رسالة المؤسسة إلي أهداف إستراتيجية: حيث أن مديروا الأقسام‎ - 
مسنوات‎ eel Say ally المذئ: مكلا ناذا معني‎ Agha يحتاجون لأهداك‎ 
القادمةء وبشكل مشابه يحتاج المساهمون لمعرفة العائد المخطط...ألخ. كل‎ 
هذه النقاط تترجم الرسالة والإستراتيجية إلي واقع.‎ 
تشكيل الإستراتيجية لتحقيق الأهداف الإستراتيجية: حيسث أن إستراتيجية‎ - 
والوضع الذي‎ cp gall أي مؤسسة هي الجسر الذي يصل بين وضع المؤسسة‎ 
تريد أن تكون غداء وكيف تنتقل من هنا إلي هناك؛ ومن ثم فهي سلسلة من‎ 
الأفعال» أن تحديد المؤسسة لرؤيتها ورسالتها وأهدافها الإستراتيجية مو من‎ 
يعطيها فرصهاء وتهديداتها الخارجيةء ونقاط ضعفها وقوتها الداخليةء كما أن‎ 
الأفراد العاملين لن يستطيعوا أو يرغبوا في انجاز استراتيجيات لمم يمساهموا‎ 
في انجازهاء لذلك فإن المؤسسات الأفضل في العالم هي من تعتمد علي‎ 
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استراتيجيات مبنية علي مبدأ أساسي هو المشاركة» وسهولة الاتصال بسين 
المستويات الأعلى والأدنى. 

- تنفيذ الإستراتيجية: و تعني ترجمة الاستراتيجيات إلي أفعال ونتائج من 
خلال توظيف الأفرادء وبناء المعامل؛ وإضافة أو حذف منتجات: أنها تعني 
تطبيق وظائف الإدارة من خلال التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة. 

- الرقابة وتقييم الأداء: حيث لا تنجح الاستراتيجيات دائمساء فالإدارة 
الإستراتيجية عملية مستمرة كما أن المنافسون ينتجون منتجات جديدة؛ والتطورات 
التكنولوجية وتخرج المنتجات القديمة من السوق؛ وتغير الاتجاهات الاجتماعية يخفض 
الطلب علي منتجات أو خدمات معينة ويزيدها علسي أخرىء كما أن الرقابة 
الإستراتيجية تبقي المؤسسة مطلعة علي أحدث المستجدات؛ فهي بمثابة عملية تحديد 


التطور باتجاه الأهداف الإستراتيجيةء وتحديد الانحرافات: واتخاذ الأفعال المصصححة 
كلما تطلب الأمر. 


والتقييم والرقابة هما من العمليات تتم لتتبع ورقابة أنشطة المؤسسة» 
ونتائج أدائها الفعلي في مقابل الأداء المرغوب أو المخططء ويقوم المسديرين 
في كل المستويات الإدارية بالاعتماد على المعلومات المرتدة لاتخاذ 
التصرفات العلاجية وحل المشكلات» على الرغم من أن التقييم والرقابة أخر 
عنصر من عناصر الإدارة الإستراتيجية» فإنها قد تظهر نواحي ضعف قي 
تنفيذ الإستراتيجية». ومن ثم تحث العمليات في المؤسسة كلها على البدء من 
جديد مرة ثانية» وهذا يعني أن مرحلة التقييم تخضع كل الإستراتيجيات لعملية 
تقييم لمعرفة مدى تتاسبها مع التغييرات التي تحسدث في البيئة الداخلية 
والخارجية ولتقييم مدى التنبؤات التي تحتويها الخطط. 

(د) دور الإدارة الإستراتيجية فى تحقيق إدارة التميز المؤسسى: 

تسهم الإدارة الإستراتيجية فى تحقيق التميز المؤسسى من خلال: 

- إعادة تصميم الهيكل التنظيمسي؛ وهذا يرتبط بعملية إعادة تصميم شامل 
لأنشطة المؤسسة من أجل تحقيق تحسينات جوهرية في أداء المؤسسة» وإعادة 


$$$ ry 


تصميم الهيكل التنظيمي يشمل: حصر رتخضيط الأنشطة والفعالياتء وتكثيف 
استخدام تكنولوجيا المعلومات» وتصميم نظم الربط والمتابعة والتقييم. 

- إعادة تصميم الهيكل التمسويلي: وهذا يشمل إعادة هيكلة النظام التمويلي» 
وتخطيط الاحتياجات التمويليةء ودراسة وتقييم مصادر التمويلء وتوظيف 
الأموال» وترشيد الإنفاق. 

- تصميم وتأكيد الميزة التنافسية: وهي تركز على عنصر التميز النسبي» 
وهي جوهر العمل الإداري الإستراتيجي» وتنشأ الميزة التنافسية من خلال القيم 
التي تخلقها الإدارة لدى عملائها. 

- إعادة تصميم العلاقات مع المناخ المحيط: هذا النشاط يشمل تحديد وتشكيل 
العلاقات مع العملاءء وتحديد العلاقات مع المؤسسات المنافسة؛ وتصميم 
العلاقات مع الدولة. 

- تأكيد القدرات الذاتية للتطوير والابتكار: ولتحقيق وظيفة الابتكار 
والإبداع لابد من الالتزام بالمبادئ التالية: التنمية المستمرة للأفراد العاملين في 
المؤسسة وخلق روح المبادرة والإقدام بين العاملين» وتوثيق أواصر العلاقة مع 
المؤسسات الأكاديمية ومراكز البحث العلمي. 

- تحقيق مبدأ الشراكة في التغيير: تعتبر مشاركة الأفراد العاملين في 
التخطيط واتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل من أهم الأسس التي تقوم 
عليها القيادة الناجحة في مجال التغيير التربوي؛ حيث سيكون الأفراد 
القائمون بإحداث التغيير أكثر التزاماء وبذلا للجهد فسي سبيل تحقيق 
أهدافه» وسيكون الأفراد المستهدفون به أكثر استعدادا لتقبل التغيير» والوفاء 
بمتطلباته» متى ما أتيحت لهم الفرصة للمشاركة في كل خطوة من خطوات عملية 
التغيير. 
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الفصل الرابع 
ثقافةّ إدارة التميز الوؤسسى 

: 3 ~ 2 ot? 

تحتل الثقافة موقع الصدارة فى اهتمامات المشتغلين بالعلوم 
الاجتماعية وذلك فى محاولة منهم لتحديد مفهومها بغرض التعرف على الكثير 
من العوامل المؤثرة على الفرد والمجتمع» بكل ما يسود فيه من قيم وعادات 
وتقاليد مترابطة تساعد فى تشكيل الصورة السائدة فى المجتمع» وتعتبر هذه 
الثقافة إحدى ملامح الخصوصية والتفرد والتميز لهذا المجتمع» والمؤسسة 
بوصفها تنظيم اجتماعي لها شخصيتها التى تميزها عن غيرها من منظمات 
من خلال الثقافة السائدة بهاء وما تتضمنه من قيم ومعايير ومعتقدات تؤثر فى 
سلوك أعضائهاء فهى بمثابة إطار يوضح السبل التى يتم بها فعل الأشياءء 
وتوصيل المعايير للأفرادء وتقبل القيم التى يتم غرسها داخل المؤسسة٠‏ 

وقد أصبح موضوع الثقافة المؤسسية من الموضوعات القى تحظى 
باهتمام كثير من المهتمين بالمجال التعليمي على اعتبار أنها من المحددات 
الرئيسية لنجاح المؤسساتء حيث تساعد على الربط بين نجاح النظرية 
وتركيزها على القيم التى تدفع أعضاء المؤسسة إلى الالتزام والعمل الجمادء 
والابتكار والتحديث والمشاركة فى اتخاذ القرارلت» والعمل على تحسين الخدمة 
التعليميةء واحتواء المتغيرات المعرفية والتطورات التكنولوجية ٠‏ 

ومن هنا تأتى أهمية هذا الفصل الذى يحاول إلقاء الضوء على الثقافة 
المؤسسية وعناصرها ومحدداتهاء وثقافة التميز المؤسسى وخصاتصهاء 
ومكوناتهاء بالإضافة إلى كيفية إدارتهاء ويمكن توضيح ذلك على النحو التالى: 
١‏ - مفهوم الثقافة المؤسسية وأهميتها: 

تعددت التعريفات المختلفة الخاصة بالثفافة المؤسسية وتنوعث من 
ثقافة مجموعة العمل التى أشار إليها كل من "التون مايو" Mayo‏ "و "برنارد 
3 * والتى تركز على معايير العمل الجماعى وقيمهم وعواطفهم 


إذارة التميز الوؤسسى بين النظرية والتظبيق 


:إدارة التميز 


كك اح سس اا اا ثقافة إحارة التويز الم ؤسا ى 


والتفاعلات الناتجة فى بيئة العمل وذلك فى وصفهم لطبيعة ووظائف المؤسسة 
غير الرسميةء لتمتد إلى القيم الأساسية التى تتبناها المؤسسة كمنظومة تربوية» 
والفلسفة التى تحكم سياستها تجاه الأفراد العاملين والطلاب وأولياء الأمور 
والطريقة التى يتم بها إنجاز المهام» والافتراضات والمعتقدات التى يشترك 
فيها أعضاء المؤسسةء وهذا ما دفع سيلزنيك Selick‏ أن ينظر إليها علسى 
أنها تاريخ she‏ المؤسسة »"School Life History"‏ 
(i)‏ مفهوم الثقافة المؤسسية: 
تناول الكثير من الباحثين الثقافة المؤسسية بغرض التعرف على ماهيتها 
ومصادر تكوينهاء وكيفية تشكيلها ونقلهاء وأسباب تغيبرها بصورة تجعسل المؤسسة 
أكثر قدرة على تحقيق الكفاءة والفعاليةء إلا أننا سوف نعرض لمفهوم الثقافة المؤسسية 
في ثلاثة محاور رئيسية على النحو التالى: 
- التركيز على مكونات الثقافة المؤسسية: 

حيث تعرف الثقافة المؤسسية بأنها 'نسق من القيم والمعايير 
والمعتقدات والاتجاهات والفروض التى تحدد الطريقة التى يتصرف بها 
الأفراد وما يفعلون من أشياءء وتشير القيم إلى ما ينظر إليه الفرد على أنه 
هام بالنسبة لفعل الأشياء؛ فى حين توضح المعايير القواعد غير المكتوبة 
للسلوك؛ ويؤكد هذا التعريف على اهتمام الثقافة بالمعنويات مثل القيم 
والمعايير السائدة فى وحدة من وحدات المؤسسة أو المؤسسة كلهاء وتمثل 
القنافة هنا كود أخلاقى Ethical code‏ للجانب الموضوعى من الحياة 
التنظيمية ٠‏ 

وتشير الثقافة المؤسسية إلى نمط من المعتقدات والتوقعات التى 
يشترك فيها أفراد المؤسسة والتى ينجم عنها بعض المعايير التى تشكل سلوك 
الأفراد والجماعات فى المؤسسة ٠‏ 

ويتضح من هذه التعريفات أنها ركزت على مكونات القافة 
المؤسسية؛ والتى تتضمن المعابير والقيم والمعتقدات والأساطيرء والطرق 
التى يتصرف بها الأفراد» ومعنى ذلك أن هذه القيم والمعايير يتم توصيلها 
للأفراد العاملين من خلال الرموز والأساطير. 
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- التركيز على أثر الثقافة المؤسسية على السلوك: 

يمكن ثعريف الثقافة المؤسسية على أنها نظام ثابت وخفى ذو تأثير 
واضح على سلوك الأفراد العاملين فى المؤسسة»ء وتتضمن هذه الثقافة القيم 
والمعايير والرموز والمثل العليا والطقوس التى تؤثر على سلوك الأفراد فى 
مواقع العمل ٠‏ 

وتشير القافة المؤسسية إلى مجموعة من القيم والمعايير والمسلمات/ 
الافتراضات الثقافية التى يشثرك فيها أعضاء المؤسسةء وتؤثر على سلوكياتهم 
فى موقع العمل ٠‏ 

وتعرف على أنها ذلك النسق من القيم والرموز والمعايير والقصص 
التى تؤثر على أعضاء المؤسسة وخبراتهم داخلها ٠‏ 

وتؤكد هذه التعريفات على اثر الثقافة المؤسسية على سلوكيات 
واتجاهات الأفراد العاملين» ولكن فى حقيقة الأمر أن بعض أشكل وأبعاد الثقافة 
المؤسسية تؤؤثر على جوائب معينة من سلوك الفردء 
- التركيز على وظائف ABN‏ المؤسسية: 
ركزت بعض التعريفات الخاصة بالثقافة المؤسسية على وظائفها داخل محيط المؤسسة 
ومنها: 

حيث تعرف الثقاقة المؤسسية بأنها مجموعة من القيم التى تساعد 
أعضاء المؤسسة على فهم أهدافهاء وكيفية انجاز المهام داخلهاء وما تنظر إليه 
على أنه مهم لتحقيق هذه الأهداف" ويتضح من هذا التعريف أن التقافة تلعب 
تورا هاما فى تحديد Salty‏ أهداف المؤسدية: 

والثقافة المؤسسية هى وسيلة اللصق الاجتماعية أو المعيارية التى 
تجعل المؤسسة ذات وحدة متماسكة» وهى تعبر عن القيم والمعتقدات والأفكار 
المشتركة بين ai Wh‏ الجماعة وأعضاء للمويصة: ومعلى ذلك اانه يتم eal‏ مشع 
الثقافة على مدى طويل لأنها تمل خاصية ثابتة للمؤسسة. 


المؤسسة وتعطيها هوية متميزة وفريدة. إلا أن الاختلاف الأساسى هو على 
القاسم المشترك = المعايير و القيم والفلسفات والمعتقدات والتقاليد» وتكمن 


أخارة التميز المؤنسسى بين النضرية والتطنيق. 
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۾ ثقافة إدارة التميزالمؤسسسدى 


مشكلة الثقافة هنا فى تحديد الاتجاهات المشتركة لدى أفراد المؤسسة وتوضيح 
ما إذا كانت هناك تقافة أساسية ab‏ العديد من الثفافات داخل المؤسسة٠‏ 
ويعلق كل من "فرئهام “Furnham‏ و'جسانتر “Gunter‏ على هذه 
المفاهيم» فيرى أنه توجد صعوبة بالغة فى تحديد الثقافة والتأكد من تعدد 
أبعادها واختلاف عناصرها وعما إذا كانت هذه القافة دينامية ومتغيرة 
باستمرار» وما تحتاجه من وقت لتشكيلها وتغييرهسا ويوضحان Gay‏ 
المشكلات التى ترتبط بمثل هذه المفاهيم وتتضمن : 
AGS 8‏ تصنيف الثقافة المؤسسية٠‏ 
# متّى؟ ولماذا يتم تغيير التقفافة المؤسسية؟. 
« كيفية تحديد أكثر أنواع الثقافة المؤسسية جدوى وفائدة. 
ومن هنا يمكن تعريف الثقافة المؤسسية على أنها نسق من القيم 
والمعايير والمعتقدات والقصص والرموز التى يشترك فيها أعضاء المؤسسة وتتؤثر 
على سلوكهم وتحسن من أداءهم للعمل ٠‏ 
وتوجد ثلاثة مداخل لتناول الثقافة المؤسسية وهى: 
- الثقافة كمجموعة من القيم والفروض المشتركة بين أعضاء المؤسسة: 
ويمكن التعبير عن هذا Guill‏ القيمي فى صورة رموز ولغة (قصص 
حول الأساطير» SUN»‏ والاحتفالات) ويشترك أعضاء المؤسسة 
جميعاً فى هذه الثقافة التى تعكس أسلوب الإدارة داخل المؤسسة٠‏ 
- الثقافة كنتيجة للتفاعل الاجتماعى بين أعضاء المؤسسة: وتنتج الثقافة 
عن التفسيرات والتأويلات والمعانى التى يكونها الأفراد عن طريق 
العمل سوياء والتحدث مع بعضهما البعض» وخلق مناخ أسرى داخل 
المؤسسة٠‏ وتعتبر كل من الرموز واللغة هسى الوسائل الإيضاحية 
لتلك القيم والمعايير ٠‏ 
- المؤسسة كثفافة Cus ‘School as Culture‏ يتم النظر إلى التنظيم 
المدرسي على أنه بنية مجتمعية تم نصميمه لكى يحقق هدفاً محدداء 


افص الات $$$ a}.‏ هه 
ومن ثم تشكلت وفقا لمقتضيات تحقيقه» وفى هذا الإطار نكون 
مستعدين لتقبل فكرة الاختلاف والخصوصية٠‏ ويمكن التمييز بين 
الثقافة المؤسسية وبعض الثقافات التى قد تتداخل معها ومنها: 
aii "‏ التعلم Learning Culture‏ : تستند هذه الثقافة على المعتقدات 
والقيم حول المعرفة والتدريس والنمو الشخصىء وللتفاعلات 
الاجتماعية داخل المؤسسة دورا هاما فى تشكيل هذه الثقافة فهى بمثابة 
ميكانيزم لتحقيق بعض الأهداف ٠‏ 
« الثقافة المهنية Professional Culture‏ : ينظر إلى وظيفة وعمل 
الفرد على أنها ثقافات ذات قيم خاصة ومعايير محددة وتقاليد وقواعد 
وقوانين» وسبل مختلفة لتحديد عضويته فى المؤسسة:؛ لذا يجب أن 
يوضع فى الاعتبار قواعد الاختيار والإعداد واكتساب القيم المجتمعيسة 
السائدة فى كل من din‏ المؤسسة والمجتمع التى توجد فيه٠‏ 
« الثقافة الإدارية Managerial Culture‏ : وتتضمن القيم والمعابير النى 
تعتنقها إدارة المؤسسة وتسعى إلى غرسها من خلال تطبيق اللوائح والقوانين 
الرسمية داخل العمل ٠‏ 
وباستقراء هذه التعاريف للثقافة المؤسسية نستخلص ما يلى : 
فا :إلثقافة فى محضلة عفد من guia!‏ لت المقة Wad‏ سو اومن Jala‏ 
المؤسسة أو خارجهاء وهذا التداخل يولد الثقافة التى يعتئقها 
الأعضاءء فإذا كانت هذه المثغيرات تفرز ثفاقة قوية فإنها تدعم 
اتجاهات وسلوك الأفرادء بينما يحدث العكس لو كانت هذه الثقافة 
تحمل معها عوامل الضعف والسلبية» 
" تشمل الثقافة المؤسسية القيم والعادات والمعايير والتقاليد السائدة داخل 
المؤسسة ٠‏ 
8 تنتج الثقافة المؤسسية عن التفاعل الاجتماعى بين أعضاء المؤسسة 
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فى ظل din‏ مؤسسية ومناخ مؤسسى جيد. 


ثقافة إحارة التميز الهو اسي 


# لكل وحدة داخل المؤسسة ثقافتها الخاصة التى تؤثر عليها نفسها 
وعلى كيفية أداء العمل داخلهاء وكيفية ارتباطها بالوحدات الأخرى 
فى المؤسسة وذلك نتيجة اختلاق الأفراد العاملين داخل كل وحدة 
وما يحملونه من قيم ومعايير وخلفيات ثقافية ٠‏ 

تعكس الثقافة المؤسسية وظائف الإدارة الماضسية والحاضرة من 1 
تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة وتساهم تصرفات وسلوكيات واتجاهات 3 : 
مدير المؤسسة فى تشكيل SLE‏ التنظيمية . 3 

« الثقافة هى نظام لمجموعة من المفاهيم العامة التى يقبلها الأفراد 
والجماعات فى وقت محدد ويتم العمل من خلالها ١‏ 

تعطى الثقافة المؤسسية الميزة التنافسية لما وتؤثر على سلوك 
أعضائها وتحدد كيفية التعامل مع بعضها البعض ومع الأطراف 
الموجودة فى المجتمع ٠‏ 

ه تعمل الثقافة على تحقيق نوع من التكامل والتكيف مع بيئة المؤسسة 
وتحقق الكفاءة والفعالية المؤسسية لما لها من أثر واضح على سلوك 
العاملين٠‏ 

* الثقافة مكتسبة حيث يكتسب الفرد القيم السائدة فى المؤسسة من خلال بقائه 
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وتواجده با۰ 
* الثقافة نظام اجتماعى يضم القيم التى تكون إطاراً واضحاً للعلاقات 
والتفاعلات بين الأفراد وجماعاتهم ٠‏ 
(ب) أهمية الثقافة المؤسسية: 
تعتبر الثقافة المؤسسية عنصراً مهما فى التأثير على السلوك 
التنظيمى للمؤسسة الثانويةء حيث تعتبر عنصراً أساسياً موجود جنب إلى جنب مع 
مكونات المؤسسة الأخرى من : الأفراد والأهداف, والتكنولوجيا والهياكل التنظيمية؛ 


وتوجد مجموعة من الوظائف الرئيسية التى تؤديها الثقافة المؤسسية: 
من قبل أعضاء المؤسسة عن رسالتهاء والوظائف المعلنة يهاء 
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وتكوين اتفاق جماعى بين أعضاء المؤسسة حول الأهداف التى تحقق 
رسالة المؤسسة والوظائف الثى يمكن استخدامها لتحقيق مثشل هذه 
الأهداف» والمعايير المستخدمة لقياس مدى تحقيقها ٠‏ 

تحسين المؤسسة: تعتبر الثقافة المؤسسية أحد أساليب التطوير 
التنظيمى للمؤسسة وذلك من خلال إحداث التغيير وتشجيع الأفراد 
العاملين على تقبل التغيير وتحسين بيئة المؤسسة من خلال العمل 
على إيجاد مناخ جيد يشجع على إقامة العلاقات والتعاون بين أعضاء 
المؤسسة» والتركيز على عمليتى التعليم والتعلم والظروف التي تدعم ذلك 
تكامل العمليات الداخلية للمؤسسة : ترتبط الثقافمة بقضايا التكامل 
الدركلن من كاك المحافظة على lg)‏ النوؤسسة با jasc‏ اة 
AS fide‏ ومعايير واضحة» وقواعد ثابتةء وعلاقات إنسانية جيدة 
وسيادة روح الفريق» ويرى كل من 'رايت Wright‏ و 3 "Noe‏ أن 
الثقافة المؤسسية تعمل على تكامل أدوات المدير فى إدارة المؤسسة 
مثل الهيكل التنظيمى والسياسات» ونظم المعلومات والتكنولوجيا 
والاستراتيجيات؛ ويستطيع مديرى المؤسسة من خلال هذه الأدوات 
القيام بالإجراءات اللازمة لتحقيق أهداق المؤسسة٠‏ ويضيفا أن 
الثقافة المؤسسية تساعد الموظفون الجدد على التكيف الاجتمساعى 
داخل المؤسسة؛ من خلال اكتسابهم القيم السسائدة فى المؤسسة» 
وبالتالى التصرف بطريقة مناسبة ٠‏ 

الحفاظ على هوية المؤسسة The feel of the school‏ : تلب 
الثقافة المؤسسية دورا كبيراً فى الحفاظ على هوية المؤسسة وبقائهاء 
فهى بمثابة staf‏ فعالة لتوجيه سلوك العاملين: ومساعدتهم على أداء 
أعمالهم بصورة أفضل من خلال نظام القواعد واللوائح غير الرسمية 
والموجودة بالمؤسسة؛ والذى يوضح لأفرادها وبصورة دقيقة كيفية التصرف 
فى المواقف المختلفة ٠‏ 


إدارة التميز المؤسسسى بين للنظرية والتطبيق 


tae‏ ممما 
ie‏ 


vu‏ ل الند 


تقشة إحارة التميز الوؤسسي 


- إدارة العاملين الذائية Employee Self- Management‏ : تعمل 
المؤسسة على تطوير بعض الوسائل الرشيدة لتنسيق ومراقبة الأقراد 
العاملين مثل التوصيف الوظيفى» وإنشاء أقسام جديدة؛ ووحدات 
للعمل» ولكن تساعد الثقافة المؤسسية الأفراد العاملين على إمكائية 
التصرف بطريقة ملائمة لرغباتهم وإمكانياتهم ١‏ 
- الثبات والاستقرار Stability‏ : تساعد الثقافة المؤسسية الأفراد 
العاملين على اكتساب القدرة على الاستمرار فى العمل فى ظل وجود 
مجموعة من التغيرات والتطورات المتلاحقة» وذلك من خلال تغيير 
القيم والمعايير السائدة فى المؤسسة والتى تتسم باللامبالاة والفردية 
وعدم القدرة على التواصل٠‏ 
وتتضح أهمية الثقافة المؤسسية فى تطبيق الاستراتيجيات التنظيمية: 
وتحقيق التغيير المنشود من هذه الاستراتيجيات» وتساعد أيضا فى خلق مناخ 
جيد وبيئة مؤسسية ملائمة داخل المؤسسة مما ينعكس ذلك على أداء الأقراد 
العاملين بالإيجاب؛ وبالتالى يتحسن أداء المؤسسة ككل . 
ومن الوظائف الهامة التى تؤديها الثقافة المؤسسية ما يلي : 
8 زيادة الشعور بالهوية١‏ 
§ تسهيل عملية الالتزام بالجماعة من خلال سيادة روح القريق والتعاون داخل 
المؤسسة 
" جعل المؤسسة قادرة على التكيف مع بيئتها المتغيرة. 
* تمثل الثقافة المؤسسية الغراء الاجتماعى الذى يربط مكونات التنليم 


ببعضها البعضء وتسعى إلى توفير المعايير المناسبة للسلوك بهدف توجيه 
وإرشاد أعضاء المؤسسة + 

وتعتبر الثقافة أحد موجهات السلوك فى بيئة العملء» حيث تتعلسق 

بسلوك الأفراد داخل موقع العمل» وطرق تفكيرهم وتحديد السلوك المرغوب 

وغير المرغوب وكذلك فإنها ترتبط بصورة قوية بأساليب التكنولوجيا والتقنية 

فى المؤسسة» وللثقافة المؤسسية دور هام فى تحقيق فعالية المؤسسة من خلال تحسين 


ey 


أداء العاملين» كما تؤدى إلى إحداث تغيير فى الشعور العام وتشجيع الأفراد على القيام 
بالأعمال المهمة التى يتم تكليفهم Mey‏ وتتضمن هذه العملية زيادة سلطة المسستويات 
الإدارية الدنياء المشاركة من قبل العاملين والحصول على رضا كل من العملاء 
والمجتمع المحيط بالمؤسسة٠‏ 
۲ - خصائص الثقافة المؤسسية: 
توجد مجموعة من الخصائص التى تميز الثقافة المؤسسية ويمكسن 
إبرازها فيما يلى : 
- الثقافة كل مركب: حيث تتكون من عدد من المكونات أو العناصر 
الفرعية التى تتفاعل مع بعضها البعض فى تش كيل الثقافة المؤسسية» 
وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر التالية: 
ه المكون المعنوى: ويتمثل فى ذلك النسق المتكامل من القسيم 
والأخلاق والمعتقدات والأفكار التى يعتنقها الفرد ٠‏ 
" المكون السلوكى: ويظهر فى العسادات والتقاليد التى يتبعها 
أعضاء المؤسسةء بالإضافة إلى الفنون والآداب والممارسات 
العملية فى الظروف والمناسبات المختلفة ٠‏ 
* المكون المادى: ويشمل جميع ما ينتجه أو يتعامل معه أعضساء 
المؤسسة من أشياء ملموسة كالآلات والمعدات والأدوات 
والتسهيلات المتاحة» 
- الثقافة عملية إنسانية: فهذه الثقافة من صنع الإئسان ويشترك فيها جميع 
أعضاء المؤسسة بأشكال مختلفة حسب اختلاف مصادر ومكونات 


قافاتهم ٠‏ 
- الثقافة نظام متكامل: حيث تثجه باستمرار إلى خلق الانسجام بين عناصرها 
المختلفة» ومن ثم فأى تغير بطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا يلبسث أن 

ينعكس أثره على باقى مكونات النمط الثقافى + 
- الثقافة عملية متغيرة: فمن أهم خصسائص وسمات الثقافة التغيسر 
والتطور والاكتساب والإضافة؛ وذلك من خلال تغير الأزمان والأجيال 


ita]‏ التميز المؤسسى بين النظرية والتطبية 


إدارة التميز الؤسسئ بين النظرية ولاتطبيق. 


Acta‏ إحارة التهيز الوؤنسسى 


والتقاء الثقافات من خلال أعضاء المجتمع المختلفين LSE‏ ولا تعنى 
استمرارية الثقافة تناقلها عبر الأجيال كما هى عليهاء بل أنها 
فى تغير مستمرء حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد بعض الملامح القديمة٠‏ 

التقافة عملية مستمرة ومتراكمة: تستمر الثقافة من خلال توارت 
الأجيال وتعاقبهاء حيث يعمل كل جيل من أجيال المؤسسة على تسليمها 
للأجيال اللاحقة ويتم تعليمها وتوريثها عبر الأجيال عن طريق التعلم 
والمحاكاة وتتزايد التقافة من خلال ما تضيفه الأجيال إلى مكوناتها مسن 
غار yo ae‏ وطنوق eee‏ وشاع wp‏ هده انشام 


الثفافة سريعة التكيف: تتصف الثفافة بالمرونة والقدرة على الاتسجام 
وذلك تمشياً مع مطالب الإنسان وملائمة البيئة؛ وتطور الثفافات 
المحيطة بالفرد من جانب» واستجابة لخصائص بيئة المجتمع وما 
يحدث فيها من تغييرات ٠‏ 

الثقافة مكتسبة :Culture is learned‏ تنتج الثقافة المؤسسية عن صنع 
الإنسان من خلال حاجته لتكوين علاقات وتفاعلات مع غيره من 
أعضاء المؤسسة؛ حيث يتبادل هؤلاء الأعضاء القيم والأراء 
والمعتقدات فيما بينهم ٠‏ 

الثقافة عملية مشتركة: حيث تتسم الثقافة المؤسسية بالجماعية نظرا 
لاشتراك أعضاء المؤسسة فيهاء ومسن السهل توصيل هذه القيم 
والمعايير للآخرين» وتعمل الثقافة على إيجاد التناسق والتلاؤم بين 
أعضاء المؤسسةء فهى بمثابة اللصق أو الغراء الاجتماعى الذى يربط 
المجتمع المؤسسى ككيان tals‏ 

الثقافة عملية تعبيرية : تستخدم بعض العناصر التعبيرية فى توضيح 
ads el]‏ الأفراد وتقنين سلوكيات أعضاء المؤسسة طبقا للقواعد 


والمعايير التى تسودها ذا 


$$ _ rr 
الثقافة تؤثر فى السلوك : تمئل الثقافة المؤسسية ميكانيزم وأداة للتنسيق داخل‎ - 
المؤسسةء وينضح ذلك فى مدى تأثير كل من الثقافة القوية والضعيفة على‎ 
سلوك واتجاهات الأفراد فى المؤسسة.‎ 
الثقافة عملية مؤسسة: حيث يتفاعل الأفراد المشاركون مع بعضهم‎ - 
البعض» فإنهم يستخدمرن مصطلحات اللغة الشائعة والسلوكيات المقبولة لدى‎ 
+ الجميع‎ 

ويضيف البعض مجموعة من الخصائص والسمات التى تتسم بها الثفافة 

المؤسسية وهى : 

" التجانس: ويعنى وجود نظام مركزى من (القيم والمعتقدات والمعايير 
والرموز واللغة) واضح ومفهوم لكل عضو من أعضاء المؤسسة ٠‏ 

* جماعية العمل: حيث تدعم الثقافة المؤسسسية الارتباط والتضامن 
والمشاركة بين أعضاء المؤسسةء فتسود روح الفريق كافسة العاملين 
بالمؤسسة» ويؤمنون بأنهم جميعاً مستولون عن إدارة المؤسسة؛ ويزداد 
فى هذا الوقت شعور الفرد بالمواطنة التنظيمية Organizational‏ 
٠ Citizenship‏ 

= القدرة على التكيف: تدعم الثقافة المؤسسية Ley‏ تتضمنه من معتقدات وقيم 
ومعايير قدرة المؤسسة على استقبال وتفسير وترجمة ما يصدر عن 
الأفراد العاملين من سلوكيات فى بيئتها الداخلية والخارجية» وتعمل الثقافة 
على زيادة فرص البقاء والنمو المهنى Professional Growth‏ للأفراد 
العاملين فى المؤسسة ٠‏ 


" الابتكار: تعمل الثقافة الإيجابية على تحفيز العاملين على الابتكار 
والتجديد وزيادة قدرة المؤسسة على إحداث التغيير فى الأفكار والأساليب 
والنظم والمخرجات بصورة تجعلها ليس فقط مستجيبة Reactive‏ ولكن 
Lal‏ مبادرة أو نشطة Proactive‏ مما يدعم فرصتها فى التطور + 

« المبادرة: تساعد القافة المؤسسية الإيجابية )89 of‏ العاملين على المبادرة 
والرغبة فى العمل بغرض تحسين أدائهم» وتزيد من تقبلهم للمخاطرة 
Risk Taking‏ والسعى إلى تحقيق أهداف المؤسسة ٠‏ 


إذارة التميز الووسيسي بين التظرية والتطبيق 


ثقافة إدارة التميز الوؤنسسىي 


" الوضوح: حيث تزداد درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين 
ووضوح رسالة المؤسسة والتوقعات الخاصة بالأدوار التى يتم تكليفها 
للأفراد العاملينء ويساعد مثل هذا الوضوح على زيادة درجة الولاء 
التنظيمى للمؤسسة»٠‏ 
ومن هنا يتضح أهمية الثقافة فى توجيه سلوك الإنسان فى المؤسسة 
التى تتميز بثقافتها الخاصة بهاء والتى توجه سلوك الأفراد العاملين فيهاء 
والمؤسسة بدورها أحد منظمات المجتمع فإن لها ثقافة خاصة بها ١‏ 
۳ - مصادر الثقافة المؤسسية: 
تنبع الثقافة المؤسسية من عدة مصادر تعمل على تحديدها ومنها: 
- تاريخ المؤسسة: ويتمثل فى بعض التقاليد والأساسيات والأهداف التى 
وضعت المؤسسة من أجلهاء وتتضمن أيضاً أهداف ومصالح القائمين 
على تأسيسها ومديريها والفلسفة والقيم والطرق التى يستم مسن خلالها 
تطوير المؤسسة ٠‏ 
- طبيعة الأنشطة: وتشير إلى الحالة العامة للمؤسسة من خلال تحديد ما 


إذا كانت هذه الأنشطة.تاريخية أم تقليدية؟ وتحديد ما هى عوامل النجاح 
والفعالية والتوازن بين الأنشطة والأزمات والتجديدات ٠‏ 

- التكنولوجيا: وتوضح العلاقة بين أساليب التقنية وقوى العمل» وتصميم 
العملء والمؤسسة والهيكل والعوامل والخطوات اللازمة لإحداث مثشل 
هذه التجديدات ٠‏ 

- البناء التنظيمى أو التنظيم الإدارى للمؤسسة: حيث تنعكس خصسائص 
التنظيم الإدارى على by bs‏ السلطة وأساليب الاتصالات؛ ونمط اتخاذ 
القرارات٠‏ 

- خصائص وأهداف الوظيفة: وتتضمن مدى ملائمتهسا وتوافقهامع 
الصفات الشخصية للأفرادء حيث يتجه الفرد إلى المؤسسة التى تتفق مع 
اهتماماته وقيمه ودوافعه وترتيط مثل هذه الأهداف بالأداء وبالعاملين والعملاء 
والمجثمع والبيئة والتطوير ٠‏ 


ee 


— أسلوب إدارة المؤسسة: يحدد أسلوب الإدارة نمط القيم والمعايير السائدة 
فى المؤسسة»ء ويتوقف مدى قوة أو ضعف التقافة المؤسسسية علسى 
أسلوب إدارتهاء وعلى نطاق الإشراف ومتطلباته؛ وعلى العلاقات 
السائدة بين الأفراد والإدارةه 
وتشكل هذه العوامل المختلفة قاعدة معرفية لالثقافة المؤسسسية؛ وتتلخص هذه 
القاعدة فيما يلى : 
تؤثر الثقافة المؤسسية على سلوك وإنجاز الأفراد العاملين ٠‏ 
" لا تنبع ثقافة الأفراد من العدم» بل أنها تتشكل ويستم معالجتها من خلال 
الأفراد العاملين بالمؤسسة» 
" تعتبر الثقافة المؤسسية فريدة حيث لا تتشابه ثقافة إحدى المؤسسات 
مع غيرها بالضبط ٠‏ 
" تستلزم عملية استمرار التغيير (التغيير فى الممارسات التربوية 
وطرق التدريس وعمليات صنع القرارات داخل المؤسسة) الفهم الكامسل 
لثقافة هذه المؤسسة وللمعايير والقيم السائدة gab‏ 
ف كفيل: الشافة: eS gall‏ وول jal‏ انها Sa‏ هذا مک کن 
التركيز على رؤية ورسالة المؤسسة ٠‏ 
ومن هنا تحتاج أى مؤسسة إلى رؤية وإطار للعمل والذى يتضمن 
الفلسفة الإرشادية والقيم والمعايير والمعتقدات الرئيسيةء وأهداف المؤسسة. 


إدارة |" 


؛ - عناصر الثقافة المؤسسية ومحدداتها: 

تتكون الثقافة المؤسسية وتتشكل من خلال تفاعل عدد من العناصر أهمها ما 
إلى 

(أ) القيسم: وهى مجموعة من المعتقدات التى يعتنقها أعضاء المؤسسة 
والتى تساعد فى تحديد السلوك المرغوب والسلوك غير المرغوب» وتوضح 
القيم السائدة داخل المؤسسة ما ينبغى فعله من قبل الأفراد تجاه التنظليم 
المؤسسىء وتتنوع القيم إلى قيم سلبية تؤدى إلى اللامبالاة وعدم الاهتمام؛ وقيم 


تويز اموس بين النظري” والتظزيق: 


Aa‏ إحارة التميز الميؤسسي 


إيجابية تشجع العاملين وتحفزهم على تحسين cagilal‏ وتتضح مثل هذه القيم فى 
أداء الفرد والمؤسسة: والكفاءة» والمنافسة والتجديدات» والجودة وخدمة 
العملاء وفرق العملء ويتم ترجمتها إلى الواقع من خلال المعايير الثقافية فى 
المؤسسة٠‏ وتمثل هذه القيم المبادئ الأساسية التى تحدد ما هو هام فى تطاق 
العمل» وتوضح المسئولية الاجتماعية لأعضساء المؤسسة ومدى استجابتهم 
للتغيير فى بيئة العمل ومعنى ذلك أن القيم هى بمثابة قوة موجهة لتحسين أداء 
المؤسسة. 

(ب) المعايير: وتشير إلى القواعد التى يتم قبونها داخل المؤسسة وتحدد 
تفاصيل السلوك المقبول وغير المقبولء وما ينجم عن ذلك من إثابة أو عقاب 
على هذا السلوك» وتتضمن هذه المعايير بعض أشكال وصور السلوك مثل: 

- كيفية تعامسل مدير المؤسسة مع الآخرين كالقادة أو الجهاز الإدارى 


إذارة ا 


فى المؤسسة 

appt الام خت‎ Gl لهل بعد حضون امير‎ ea cna 
deal 

- الواقع: من حيث مدى أهمية هذا الواقع» ووضوح بعض الرموز والنماذج 
الجيدة ٠‏ 


- السلطة: وذلك من خلال الأسلوب الإدارى الذى يتيعه مدير المؤسسةء 
وتعتمد السلطة هنا على كفاءة المدير وليس على المنصب أو الموقع 
الوظيفى الذى يشغله ٠‏ 

- الإخلاص: وتعتمد على مدى إخلاص الأفراد للمؤسسة ٠‏ 

(ج) المعتقدات والمبادئ: تحئوى الثقافة المؤسسسية على مجموعة من 

المبادئ المرتبطة بمجتمع المؤسسة والتى يمكن الكشف عنها عند تحليل هذه 

الثقافة» وتشير المعتقدات إلى الافتراضات المشتركة والسلوك الملاحظ وهياكل 

النظم والإجراءات والقواعد ٠‏ 

(د) المسلمات الثقافية: وتشير إلى الرموز التقافية والعلامات والقواعد 

المكتوبة والقوانين الرسميةء وتعتبر هذه المسلمات بمثابة معايير إرشادية للسلوك فى 

٠ةسسؤملا‎ 


re‏ ___—___ ےه 


)2( رسالة المؤفسسة :Iustitution Mission‏ وتشير إلى الفقلسفة 
والأهداف التى تسعى المؤسسة إلى تحقيقها فى ضوء رؤية واضحة ومعايير 
مثفق عليها من قبل أعضاء المؤسسةء وتتشكل هذه الفلسفة من خلال مديرى 
المؤسسات عن طريق أفكارهم وأنشطتهم التى تعكس رؤية الموؤسسة ككل 
وليس تلك الرؤية الخاصة بمديريهاء وتترجم رسالة المؤسسة الجوانب 
المعنوية لفلسفتها إلى أهداف واضحة لدى كل عضو من أعضاء التنظيم 
المؤسسىء والتى بدورها تدفع المؤسسة إلى درجة كبيرة من الأداء العالىء لذا 
ينبغى عدم تحديدها بالآثار ومحتويات التحليل الاستراتيجي والذى أصبح من 
الضرورى القيام به بعد تحديد ووضع رسالة المؤسسة + 
(و) الفلسفة: توجد بعض السياسات التى تهتم بالمعتقدات حول كيفية معاملة 
الأفراد العاملين والعملاء» وكذلك بعضها يتعلق بمعايير الأداءء والاتجاهات والسلوك: 
(ز) القواعد والقوانين: يسود المؤسسة مجموعة من القواعد الرسمية التسى 
تحدد عناصر المؤسسة» وبعض القواعد غير الرسمية التى تحكم التفاعل بين 
الأفراد العاملين٠‏ وبالتالى ينبغى على الموظفين الجدد العمل على اكتساب وتعلسم 
هذه القواعد لكى يصبحوا أفرادأ مقبولين فى المؤسسة. 
(ح) المناخ المؤسسى: يتأثر مناخ المؤسسة ببيئة العمل وطرق تفاعل الأفراد 
مع بعضهم البعضء وكذلك بالعلاقة بين المؤسسة والمجتمع الخارجى ٠‏ 
(ط) النظم الإدارية: تحدد النظم الإدارية داخل المؤسسة النسق القيمي والثقافي 
السائد داخلها من خلال مدى تدعيمها لكل من الاتصال الفعال والمشاركة 
داخل المؤسسة» ومدى تركيزها على العمل» وإلى أى مدى تمثل عبء على 
العاملين والمؤسسة ٠‏ 

ومن هنا يتضح أن المؤسسات الفعالة لديها SLAB‏ قوية تتكون من 
العناصر الاتبة: 
- قيم مشتركة متفق عليها من قبل الأفراد العاملين ٠‏ 
- الطقوس المتميزة والتى تحدد المعتقدات المشتركة٠‏ 


إدارة التميز المؤس:سى بين النظرية”والتظبيقر 


- أنماط سلوكية: وتتمثل فى GUS gle‏ الأفراد العاملين وبعض التعليقات 
الشفهية والمكتوبة ٠‏ 
- التوازن بين التجديدات التربوية والتقاليد السائدة فى 
المؤسسة ٠‏ 
- الرموز: وتتمثل فى المدير كبطل فى Ail go‏ الإدارية التسى يتعرض 
لھا 
وتوجد ستة عناصر أساسية تشكل الثقافة المؤسسية وهى : القرارات 
الحرجة Critical Decisions‏ تجاه أعضاء المؤسسة» وتوحيد الأفكار 
Ideas Unification‏ والهيكل الاجتماعى؛ والمعايير والقيم» والرموز» 
والتنظيمات المؤسسية التى تشير إلى الترتيبات والإجراءات التى تم استحداثها 
فى المؤسسةء ويمكن إضافة بعض المخرجات عليها فى المؤسسة ie‏ 
التاريخ» أبطال المؤسسة؛ وكذلك القواعد والجزاءات؛ والسلطة الرسمية؛ والإنسجام 
وروح التعاون بين أعضاء المؤسسة» 


ه - مستويات الثقافة المؤسسية: 

يعتبر تحديد مستويات الثقافة المؤسسية yal‏ | ضروريا لفهمهاء فما 
يقوله الناس وما يصدر عنهم من أفعال لا يعبر بالضرورة عن المعايير 
وألثقافة المكتسبة داخل المؤسسة»ء وقد تبدو بعسض القصص التى ترتبط 
بالمديرين» والقيم السائدة كدلائل للثقافة» ويساعد تحديد هذه المستويات فى 
تحقيق رغبة بعض المؤسسات فى محاكاة ونقليد بتعض تقافات المؤسسات 
الفعالة من خلال تطبيق المسلمات الأساسية والقيم والمعتقدات السائدة: فيها 
والتى تؤثر بشكل واضح على GUS glu‏ واثجاهات الأفراد العاملين٠‏ 

وتوجد ثلاثة مستويات مختلفة للثفافة وهى: 


(أ) الثقافة كمعايير: وتشير إلى الرموز الثقافيسة فى بيئة العمسل» وتتسم 
بوضوحها عن المستويات الدقافية الأخضرى. وتمشل هذه المعايير بعسض 
التوقعات غير المكتوبة وغير الرسميةء على الرغم من تأثيرها على سسلوك 


$$ 
الأفراد العاملين» وتساعد Lud‏ على فهم الجوانب الثقافية للحياة التنظيمية؛ لذا 
لابد من فهم ومعرفة معايير تلك الثقافة إذا ما أردنا تغيير السلوك التنظيمي 
لهؤلاء الأفراد» 
وتتضمن هذه المعايير : التفاعلات الشخصيةء القصصء والطقوسء. 
والرموزء وفيما يلي عرض لها: 
- التفاعلات الشخصية: يمكن فهم الثقافة المؤسسية من خلال فحص 
وتقصى سلوك الأفراد العاملين dae galls‏ وتعكس هذه التفاعلات بعمض 
القيم التنظيمية السائدة فى المؤسسة مثل المشاركةء التخفيزء التعاون 
وفرص العمل ٠‏ 
- القصص: وتشير إلى الحكايات التى تدور حول بعض الأحداث الحقيقية 
التى تتكرر وتتداول بين أعضاء المؤسسة؛ وتهدف هذه القصص إلى 
توضيح القيم التنظيمية لأفراد العاملين» وتساعد المعلومات التى يتم 
استنتاجها من هذه التصص فى تعديل سلوك الأفراد العاملين فى 
المؤسسةء لذا ينبغى وجود نوع من الثقة فى هذه القصص حتى تصبح 
أداة فعالة فى سلوك وأداء الأفراد العاملين» وفيما يلي بعض النماذج لها: 
* قصص حول مدى قدرة العاملين ذوى الانتاجية المنخفضة وارتقائهم 
بالأداء إلى القمةء وتدور هذه القصص حول كيفية بدء العامسل من 
القاع وكيفية وصوله إلى هذا المستوى المرتفع من velo)‏ 
۴ قصص حول طريقة تعامل التنظيم مع مواقف الازمات٠‏ 
8 قصص حول تفعيل الواقع فى حالة كسر القواعد التنظيمية ٠‏ 
- الطقوس: وتشير إلى الممارسات التنظيمية التى تتكرر بصورة مستمرة 
وهى عادة غير مكتوبة على الرغم مما تتضمنه من رسالة حول الطريقة 
التى يتم بها فعل الأشياء من حولنا ويتضح ذلك عند استخدام ألفاظ رسمية 
فى الحديث مثل (أستاذ - أستاذة - مدام) لتعزيز الصورة المهنية 
وتفضيل البعض المخاطبة فقط باسم الشخصية ٠‏ 


Li»‏ بالتقافة المؤسسية من خلال رسالة غير Ag gli‏ وتهنف هذه 


الرموز إلى توصيل القيم والمعايير الثقافية السائدة فى المؤسسة إلى 
الآخرين٠‏ 

- الأبطسال: ويعبر عن شخصية والأعمال التى تحدث داخل المؤسسة فى 
ظل وجود ثقافة قوية بهاء ويشير الإبطال هنا إلى نماذج لأدوار الأفسراد 
العاملين سواء كان هذا البطل حقيقياً أو رمزياء ويكمن المغزى من ذلك 
فى توضيح كيفية إنجاز العمل بطريقة صحيحة ٠‏ 

ا الا le (ay‏ حول Lind ye pet‏ اة داخ 
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المؤسسة؛ وتستخدم بعض المؤسسات الشعارات بغرض توضيح معنسى 

معين للأفراد العاملين» ويمكن التعبير عن القيم الثقافية من خلال بعسض 

العبارات المكتوبة لجذب الآخرين إليها لاكتساب ما تحمله من قيم ٠‏ 
- الاحتفالات: وتشير إلى بعض الأعمال المخططة لحدث ما وتهدف إلى 

جذب العديد من الأفراد وقد يعقد مدير المؤسسة بعض الاحتفالات 

لتوضيح بعض القيم التنظيمية أثناء هذه المناسبات٠‏ 

ويمكن تدعيم هذه المعايير من خلال القصص التسى تدور حول 

أشخاص مختلفة بغرض تعزيز المعايير الأساسية للمؤسسة» فعلى سبيل المثال 
المدير الذى وقف بجانب المدرس على الرغم من الضغوط الناجمة عن أولياء 
الأمور والمفتشين يصبح رمزاأً للتماسك والولاء فى الثقافة المؤسسية إذا ماتم 
حكاية هذه القصة للآخرينء ويتعلم المدرسون بعض المعايير بسرعة مثشل 
"يجب أن تساند زملائك": "عليك بمساعدة مديرك" وتحدد هذه المعايير 
الطريقة التى يتحدث بها الناس وطريقة تفكيرهم والطريقة التى يتجاوب بها 
المشاركون فى السلطة» وسبل موازنتهم بين المصالح الذاتيسة والاهتمامات 
التنظيمية ٠‏ 


(ب) الثقافة كقيم مشتركة: وتشير إلى المستوى الثانى من الثقافة الذى يعكس 
معتقدات الأفراد حول ما يجب dled‏ وما لا ينبغى Aled‏ ويتم تحديد هذه القيم 
غالباً بطريقة مستمرة أثناء الحديث فى اجتماعات المؤسسة: وإذا ما طلب مسن 


rey 


فرد ما أن يفسر تصرفه بالطريقة التى سلكها فى فعل بعض الأشياء فإن ذلك 
يكشف عن القيم المحورية للمؤسسة٠‏ وتساعد القيم المشتركة فى تحديد 
الشخصية الأساسية للمؤسسة وتعطى أعضائها الإحساس بالهوية؛» فحين يعرف 
الأعضاء ما ترمز إليه مدرستهم ويدركون المعايير التى ينبغى أن يلتزموا بها 
فإنهم سوف يتخذون قرارات تدعم تلك المعايير ويزداد شعورهم بما تسسعى 
المؤسسة لتحقيقه مثل قيمة الثقةء المساواةء المشاركة؛ التعاون والالتزام 
التنظيمى ٠‏ 
وتتسم بعض ثقافات المؤسسات بالقيم التى تدعم سلوك الأفراد وفعالية 
المؤسسة عندما يتم تدعيمها وتعزيزها فى موقع العمل وينتج عن ذلك تحسين 
الأداء داخل المؤسسة بصورة واضحة ويمكن التمييز هنا بين نوعين من 
القيم : القيم المشتركة Epoused Values‏ والتى تشير إلى ما يراه العاملين 
كقيمة؛ والقيم المتفاعلة Enacted Values‏ التى تنعكس فى طريقة تصرف 
الأفراد العاملين» ومثل هذه القيم هى السائدة والمقيولة لدى الأفراد الذين 
يشتركون فيهاء ومن هنا يتضح مدى تأثير هذه القيم على الحياة التنظيمية فى 
المؤسسة ٠‏ 
ولا يمكن ملاحظة هذه القيم بوضوح» بل تنعكس فى سلوكيات 
وتصرفات المديرين والأفراد العاملين وقراراتهم» ولا يعطى الأفراد العاملين 
الأسباب الحقيقية وراء مثل هذه التصرفات ولكنها تنعكس فى بعض المعتقدات 
الرئيسية التي يعتنقها الأفراد العاملين ٠‏ 
وتوجد مجموعة من القيم التنظيمية السائدة داخل المؤسسة الثانوية العامة 
ومنها : 
- المشاركة: وتعتبر أحد القيم التنظيمية التى تساعد فى تحقيق أهداف 
المؤسسةء وذلك عن طريق إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة فى اتخاذ 
القرارات» وتساعد على زيادة فعالية الإدارة وتنمية الأفراد العاملين فى 
ظل وجود مناخ مدرسي جيد وعلاقات Agha)‏ جيدة٠‏ 


و هر 


إدارة التميز الهؤسسى بين النظرية وا 
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EEE e‏ ا ثقافة إحارة التويز الوؤنسسيرى 


- الالتزام: ونقصد به حث الأفراد العاملين على الالتزام بالقيام 
بواجباتهم» والتواجد باستمرار فى المؤسسة حتى نهاية اليوم الدراسي» 
والالتزام بمواعيد الحضور والانصرافء وإتباع القوانين والقواعد 
الخاصة Fics ally‏ 

- التعاون: ويلعب مدير المؤسسة دورا حيوياً فى تدعيم هذه القيمة عن 
طريق تحقيق التضامن بين أعضاء المؤسسة وبين وحداتهاء حيث 
ينعكس ذلك على تحسين العمليات الإدارية والتنظيمية فى المؤسسة» 3 
ومن الضرورى أن يسعى مدير المؤسسة إلى تدعيم العلاقات AB‏ 
بين وحدات المؤسسة ٠‏ 4 

- المرونة: يجب أن يتمتع مدير المؤسسة بقدر من المرونة فى معاملة 
الأفراد العاملين» وذلك من خلال إضفاء جو من المحبة والتعاون 
وحسن المعاملة داخل المؤسسة٠‏ 


(ج) الثقافة كمسلمات أساسية: وتمتل أعمق المستويات الثلاثة والتى يشير 
إلى المعتقدات غير القابلة للجدل والتى توجه سلوك الأفراد» وطريقة 
تصرفهم» وتساعدهم على فهم الأشياء داخل المؤسسة؛ وتتواجد التقافة 
اة es‏ لطر es,‏ هذه ces call‏ ةة من كةن 
التتظيم المؤسسىء ففى حالة حدوث ترابط بين البيئة الداخلية والخارجية 
يساعد ذلك فى تعلم الأعضاء الجدد لأفضل الطرق للإدراك والتفكير والشعور 
بالمشكلات التى تحدث داخل التنظيم» وتتسم هذه المسلمات بأنها غير شعورية 
نذا يجد الأفراد العاملين صعوبة فى فهمها وفى التعامل معها ومناقشتهاء ومن 
هذه المسلمات التى تتسم بها المؤسسات ذات الأداء العالى ما يلى: 
- الإنسان خير بطبيعته ويتضح ذلك فى تأكيد المؤسسة على تدعيم 
الثقة ٠‏ 
- رغبة الناس فى إتاحة الفرص لهم للتعلح والتمو المهنى من خلال 
التركيز على التدريب ٠‏ 


فصل لانت a]‏ هه 


تحفيز الناس على العمل والتغلب علي التحديات الوظيفية ٠‏ 
ومن هنا يجب أن تسعى إدارة المؤسسة والعاملين بها إلى معرفة 
المسلمات التى يشترك فيها الأعضاء ومدى ملاءمتها مع النمط الشافى 
ala‏ المؤسسة؛ وتعتبر الافتراضات الضمنية مقدمات مجردة عن 
طبيعة العلاقات البشرية والبيئيةء وتوجد خمسة تصنيفات للمسلمات 
الثقافية تساهم فى بناء أنماط متماسكة من المعتقدات التنظيمية الجوهرية 
وهی : 
طبيعة العلاقات : هل من المفترض أن تكون العلاقات بين أعضاء 
المؤسسة هرمية؟ أم أنها تركز على الجماعة؟ أم على العلاقات بين 
الأفراد؟ 
الطبيعة الإنسانية: هل يعتبر الناس خيرين أم شريرين بطبيعتهم؟ 
طبيعة الحق: هل تنكشف القرارات الصحيحة من خلال الأفراد الذين 
يحملون السلطة الخارجية؟ أم تحدد قيمة الحق من خلال عملية دراسة 
واختيار للشخصية؟ 
البيبئة: هل يوجد اعتقاد أساس بأن البشر يستطيعون السيطرة على 
البيئة al‏ لابد من الخضوع لها ٠‏ 
الكونية / الخصوصية: هل يمكن اختبار كل أفراد المؤسسة من خلال نفس 
المعايير ومن الواضح أن المسلمات الأساسية تنتج فيم مل احترام السلطة 
واحترام بيئة العمل وتجنب الصراع؛ 

وتعبر هذه المسلمات الثقافية عن بعض نماذج السلوك التي تؤدى إلى 


الفعالة» وتوجد بعض أنواع المسلمات/الافتراضات الأساسية ومنها: 


مسلمات عن بيئة المؤسسة : وترتبط بالبيئة الخارجية وأبعادهاء حيث 


يتم النظر إليها على أنها تحمل بعض أعباء العمل التى تؤثر على 
أداء الأفراد العاملين ٠‏ 
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التميز المؤسسى بين 


النظرية والتطبيق. 


کے Addai‏ إحارة التميز الوؤسسىي 


* مسلمات حول العلاقات : وتتضمن بعض المسلمات عن الطبيعة 
البشرية والطرق المقبولة لتكوين علاقات مع الآخرين» وتشجع إدارة إا 
المؤسسة الأفراد العاملين على الدفاع عن آرائهم التى يعتقدون أنها 5 
patel,‏ 

" افتراضات ومسلمات حول طرق أداء العمل : حيث ترتكز القافة 
المؤسسية على مجموعة من الافتراضات المشتركة حول كيفية إنجاز 
العمل ٠‏ 

8 مسلمات حول ما ينبغى تقييمه : وترتبط ببعض القيم التى تحدد 
الدلائل الهامة للسلوك وتسعى مثل هذه القيم إلى إشباع حاجات 
العاملين فى المؤسسة٠‏ 
وجدير بالذكر أن هذه المستويات الثلاثة مترابطة ومتداخلة ومتشابكة 

مع بعضها البعضء حيث نتفاعل لتكون ما يسمى بالشبكة الثقافية Cultural‏ 
Network‏ ويعرف "Senior sii’‏ الشبكة الثقافية بأنها 'تداخل وتشابك جميع 


العناصر الثقافية فى المؤسسة bey‏ تتضسمنه من قيم ومعاييرء ورموزء وطقوس 
واستراتيجيات ومسلمات تؤثر جميعها على الأفراد العاملبن وعلى طريقة تفكيرهم'٠‏ 
وتتكون الشبكة الثقافية من عدة عناصر وهى : 
القصص التى يخبرها الأفراد العاملون لبعضهم البعض ولأفراد المجتمع٠‏ 
jg *‏ مثل الشعارات المستخدمة:؛ اللوجات ٠1.0505‏ 
فنظلم الرقابة وتتمثل فى المقاييس ونظم الإثابة والعقاب* 
® هيكل السلطة ويرتبط بالأسس الثقافية السائدة داخل التنظيم٠‏ 
الطقوس مثل برامج التدريب والترقى الوظيفى والتقييم: 

ويتفق كل من 'بيرجر Berger‏ ونريان وناس Naryanan & Nath‏ 


" أن مسئويات الثقافة المؤسسية هى : 
- الثقافة المدركة Explicit Culture‏ وتشير إلى بعض القيم الناتجة 
عن المسلمات والافتراضات الثقافية» وتظهر فى لغة الأفراد وأنماط 


dll) 


الحياقه وتعرف بالتنظيم الرسمى وتشمل الطرق أو الوسائل 
والتكنولوجياء وتحديث الوظيفةء الهيكل التنظيمىء والنواتج والخدمات 
والعلاقات الرسميةء والسياسات والأهداف والقواعد الرسمية ومسميات 
الوظائف وشبكة الاتصالات الرسمية٠‏ 
- الثقافة الضمنية Implicit Culture‏ وهى التى تحدد معنى الحياة 
التنظيمية داخل المؤسسة ٠‏ وتسمي بالافتراضات الأساسية حيث تشير 
إلى تراكم حلول بعض المشكلات الحياتية والتى تنتقل من جيل لأخر. 
وتعرف بالتنظيم غير الرسمى ويشمل الاتجاهمات والمعتقدات والقيم 
والطقوس والأفكار والمعابير والطموحات والأهداف الشخصية وأسلوب 
الإدارة» والعلاقات غير الشخصيةء والسلطات» والدوافع والالتزام والآمال 
والتهديدات والمكافات المقدمةء والأخلاقء والمناخ ٠‏ 
٦‏ - تصنيفات الثقافة المؤسسية: 
قادو تتاف الاق gall‏ مسرة دلكل sce aki‏ الها 
يحمله الأفراد من خلفيات ثقافية قد تختلف مع القيم والمعايير السائدة داخل 
المؤسسة؛ أو تتفق معها وينتج عن ذلك نوع من الترابط والولاء والالتزام: 
والذى بدوره يقلل من ميل الأفراد إلى مغادرة المؤسسة٠‏ وقد وضع كثير مسن 
الباحثين بعض التصنيفات التى تتعلق بأنواع الثقافة داخل المؤسسة وتوجد 
العديد من المحاولات التى تهدف إلى تصنيف التقاقفة المؤسسية كقاعدة أو 
أساس لتحليلها فى المؤسسات وتفعيل دورها فى عملية التغيير ٠‏ 
وفيما يلي نعرض لهذه التصنيفات : 
(أ) تصنيف توماس Thomas‏ يرى توماس Thomas‏ أن المؤسسات 
الفعالة هى التى يوجد بها توافق بين الإستراتيجية والبيئة والثقافة ٠‏ ولقد صنف 
التقافة بناءأ على العلاقة بين التأكيد الإستراتيجى للمؤسسة واحتياجات البيئة 
أى المدى الذى إليه يكون التأكيد الاستراتيجى داخليا وخارجياً حيث تتطنب 


البيئة تغييراً أو استقرارء ويرى أنه توجد أربعة أبعاد للثقافة وهى: 


إدازة التميز المؤسيمى بين لأنظرية/ ولتد 


ثقافة التكيف: وتظهر فى حالة وجود تأكيد استراتيجى على البيئة 
الخارجية والتركيز على التغيير والمروئة فالقافة هى التى تغذى القيم 
والمعايير والمعتقدات والمبادئ التى تدعم قدرة المؤسسة على مراقبة 
البيئة وإشباع حاجات العاملين + 

ثقافة المهمة: وهى تهتم بخدمة البيئة الخارجية مع زيادة الاهتمام 
بحاجات الاستقرار والتوجيه»ء ويعتبر وجود رؤية مشتركة أصر حيوى 
فى الثنافة المؤسسية حتى تعمل على تزويد الأعضاء فى مثل هذه 
الرؤية فإنها تعطيهم الوضوح والغرض من عملهم» ويقوم القادة بتشكيل 
السلوك من خلال التأكيد على رؤية المؤسسة ومن هنا تظهر الحاجة 
إلى وجود ثقافة مؤسسية فعالة توازن بين البيئة الخارجية وبيئة 
المؤسسة ٠‏ 

ثقافة الاندماج (المشاركة): وتهدف إلى مشاركة كل أفراد الجماعة فى 
ما يحدث داخل المؤسسة لأنها تتعامل مع بيئة متغيرة بسكل سريع» 
ويعتبر gle‏ الإحساس بالمسئولية والالتزام حيال قطاع المؤسسة "أقضل 
السبل لنجاح مثل هذه الثقافة . 

ثقافة الترابط: وتتسم باستقرار البيئة الخارجية» وتسعى الرمسوز 
والمراسم إلى دعم التعاون والتقاليد والسياسات بهدف تحسين أداء 
المؤسسة كما تساعد البيئة المستقرة فى خلق مؤسسة مؤسسة 
ومترابطة ٠‏ 


(ب) تصنيف 'نيدل "Needle‏ ويستند هذا التصنيف على مدى قموة الثقافة 
المؤسسية حيث يرى أنه يوجد نوعين من الثقافة هما : 


ثقافة قوية: وتتسم بوجود اتساق بين الثفافة والإسترائيجية» وتهثم 
بتحفيز العاملين وزيادة دافعيتهم من خلال إتاحة الفرصة لهم للمشاركة 
فى عملية صنع القرار داخل المؤسسة وإيجاد نوع من التعاون والتكامل 
وتساعد هذه الثقافة فى تحقيق سرعة الاستجابة والتفاعل مع البيثة 
والتخلص من الإجراءات الروتينية وتحسين العلاقات الإنسانية ٠‏ 

ثقافة ضعيفة: حيث يقل الاتفاق بين الثفافة والاسستراتيجية فى ظلل 
وجود مناخ سيئ لا يشجع على المشساركة والتعساون والعمل الجاد 


الفصل الرابي é i  _‏ هه 


وشيوع اللامبالاة والبطء الشديد وبعض القيم السلبية ووجود & مسن 
الاغتراب التنظيمى٠‏ 
۳- تصنيف "يراوزر" Prosser‏ : ويستند هذا التصنيف على العوامل 
المؤثرة على قيم ومعتقدات الأفراد داخل المؤسسة وقد صنف براوزر الثقافة 
المؤسسية إلى ثلاثة أنواع هى: 
- الثقافة الأوسع: فالمؤسسات لا توجد فى فراغ ولكنها جزء من ثقافة 
المجتمع الناتجة عن خبرات الإنسان وآثرها المحلية والمهنية 
والسياسية» فهناك علاقة بين ثقافة المجتمع والثقافة المؤسسية لذا فمن 
الخطأ أن نتناول الثقافة المؤسسية بمعزل عن ثقافة المجتمع وخير مثال 
على ذلك تأتير مؤيدي السوق الحرة على إعادة هيكله التعليم العام فسى 
إنجلترا ٠‏ 
- الثقافة الشاملة: تعتبر المؤسسة مؤسسة منفصلة من خلال ثقافتها 
التنظيمية المختلفة والمعروفة بإنتمائها إلى مجموعة أو جماعة من 
الأفزاد العاملين لديهم معايير ويم ومعتقدات متغيرة نسبيا ومن الطبيغى 
أن لا يتم إدراكها من خلال الذين يتقاسمونها أو لا يتقاسمونها وينعكس 
هذا التشابه من خلال القيم والمعايير والهياكل والعادات» وهذه الرؤية 
تدعم الثقافة المؤسسية؛ء ويتم استخدام مثل هذا النوع من التقافة للمفاضلة 
بين مجموعة من المؤسساتء وعلى الرغم من أهمية هذا النوع من الثقافة إلا 
أنه يتم النظر إليه على أنه ثقافة فرعية٠‏ 
- الثقافة المدركة : ويتم التعبير عنها فى صورتين: 
" الثقافة المدركة داخل المؤسسة: وتشير إلى قيم ومعتقدات هيئة 
التدريس وآراء الزوار الوافدين للمؤسسات٠‏ 
ه الثقافة المدركة من الخارج: وتصف أداء أعضاء المجتمع الخارجى 
وتنعكس فى القيم الثقافية وسلوك الأفراد. 
- الثقافة الفريدة: ويعتمد هذا النوع على درجة الحرية فى الاختيار 
للأفراد العاملين ومدى قدرتهم على تفسير الثقافة السائدة فى المجتمع 


silly الملإنسس بين النظرية‎ uo jl) 


ped 


59 ثقافة إدارة التميز المؤنسس_ى 


وكيفية انتقاء القيم الإيجابية منها داخل المؤسسة؛ وتساعد هذه الثقافة 
على إحداث التغيير فى المؤسسة. 
(د) تصنيف هاريزون 1135231508: فى هذا التصصنيف يصنف هاريزون 
508 الثقافة على أساس الأيديولوجيات الثقافية وهى: 
Abb -‏ الموجهة:: Auth ya‏ .والإستجابة” الشخصية” ولل 
الإداري داخل المؤسسة» 
- الأفراد الموجهون: وتتضح فى رفض الرقابة الإدارية وبيروقراطية 
الا : 
- المهام الموجهة: من خلال التركيز على الكفاءة وديناميات العمل ٠‏ 
- الدور الموجه: ويشمل التركيز على الشرعية والبيروقراطية ٠‏ 
(ه) تصنيف هاندى 113803: وقد أسس هاندى Handy‏ نموذجه على 
تصنيفات هاريزون 11351500على الرغم من تفضيله لكلمة ثقفافة من 
الأيديولوجية لأنها تشير إلى المشاعر وطرق حياة الأفراد ومعاييرهاء ويوجد 
أربعة أشكال للثقافة : 
— ثقافة السلطة: تؤكد على وجود مصدر رئيسى للسلطة التى تمارس 
الرقابة» وجود قواعد قليلة وإجراءات بسيطةء ويسود مناخ تنافسى» 
وتوجه بالسلطة١‏ 
- ثقافة الدور: حيث يتم مراقبة العمل من خلال إجراءات وقواعد 
الدورء والتوصيف الوظيفىء وترتبط السلطة بالمراكز الوظيفية أكثر 
من الأفراد» 
- ثقافة المهام: والهدف هنا هو اختيار الأفراد المناسبين لإنجاز العمل 
وتشجيعهم على الانخراط 4d‏ وتكمن القوى هنا فى خبرة الأفراد عن 
المواقع الوظيفية أو السلطة الشخصيةء ويتم تقبل الثقافة وتعتبر فرق 
العمل هنا ذات أهمية بالغة» 
- ثقافة الفرد: يعتبر الفرد هنا هو بؤرة الاهتمام» والهدف من المؤسسة 
هو خدمة الفرد وإشباع حاجاته ٠‏ 


$$ ey 
: وقد قام بتصنيف الثقافة إلى أربعة أنواع وهى‎ ‘Schein تصنيف شين‎ (3) 
٠ فى يد القلة وتهتم بقدراتهم‎ ALLAN ثقافة السلطة: تتركز‎ — 
ثقافة الدور: توازن السلطة بين القائد والهيكل البيروقراطىء ثبات البيئة‎ - 
ووضوح الأدوار.‎ 
ثقافة الإنجاز: التأكيد على الدافعية والالترام وتقييم آثارهم على أداء‎ - 
٠ الفرد‎ 
ثقافة المساندة: مشاركة الأفراد وتدعيم الالتزام ووجود هة بين‎ - 
الأفرادء علاقات جيدة.‎ 
كص ه۷¥1111: حيث أعاد ويليامز‎ & Walters تصنيف ویلیامزوولترز‎ (5) 
"Handy تصنيفات كل من "هاندى‎ Williams & Walters وولترز‎ 
: على النحو التالى‎ "Harrison "وهاريزون‎ 
التوجه بالسلطة: تحاول التنظيمات هنا التحكم فى بيئتها وتحديد‎ - 
٠ أصحاب السلطة والنفوذ ودورهم فى عملية الرقابة داخل التنظيم‎ 
التوجه بالدور: التأكيد على الشرعية والمسئولية وتدرج السلطة‎ - 
والأدوار الوظيفية»‎ 
التوجه بالمهام: التركيز على إنجاز المهام وتستند السلطة على‎ - 
٠» المعرفة الجيدة والكفاءة‎ 
التوجه بالأقراد: توجد التنظيمات بهدف أساسى وهو خدمة وإشباع‎ - 
٠ حاجات الأفراد ومن المتوقع تأثير الأفراد على بعضهم البعض‎ 
Vices) (ح) تصنيف هارجريفزوء1127815620: وزی أن للثقاقة يمن أن اة‎ 
مختلفة فالثقافة المؤسسية قد تتضمن ثقافة المعلم؛ ثقافة القبسادة؛ ثقافة دعم العاملين»‎ 
وثقافة الآباء»وفيما يلي عرض لهذه الأبعاد:‎ 
ثقافة التدريس: وتتضمن هذه الثقافة أربعة ثقافات فرعية:‎ - 
الفردية: فالفصول وهى بمثابة حصون يسودها الحكم الذاتى والعزلة‎ « 
٠ والانعزالية‎ 


إدارة 


التميز الوؤكسسى بين النظرية والتطبيق, 


ثقافة إحارة التميز الوؤسسى 


" التعاون: ويتضمن تعاون المدرسينء تقاسم الأفكار cot pally‏ الملاحظة 
المتبادلة ٠‏ 

" التعاون المضبوط: Cus‏ يتم فرص علاقات العمل التعاونى للمدرسين 
وتحدد بوقت محدد وأماكن محددة مثل تخطيط لقاءات واجتماعات 
أثناء فترة الإعداد ٠‏ 

s‏ المشاركة: عدم عزلة المدرس عن إحداث الفصل» مجموعات تعاون 
بين المدرسين والطلبة ٠‏ 

- ثقافة المعلم: قيم المعلم عن مهنة التدريس» أخلاقيات المهنة ٠‏ 3 

- ثقافة القيادة: مركزية السلطةء هل هناك مشاركةء دورها فى دعم القافة 9 


إدارة المي stl‏ زين لانظرية وال 


- ثقافة الاإباء: مدى مشاركة الآباء فى العملية التعليميةء انعكاس قيمهم 

ومعاييرهم على العملية التعليمية ٠‏ 

)4( تصنيف بيتجثر :Pettigner‏ وقد قام بتصنيف الثقافة إلى ستة أنواع 

وهى: 

- ثقافة السلطة: وتتضح هذه الثقافة فى العلاقة بين مدير المؤسسة 

ومتخذى القرار وبين الأفراد العاملين فى المؤسسة» وتعتمد على 
شكل ومصدر السلطةء ويسعى كل فرد فى المؤسسة إلى تدعيم القوى 
والتأثير والثقة من هذ! المركز والذى يتطلب تدعيم مستمر لضمان 
وضوح الرؤية والاختيارء وفى حالة فقد هؤلاء الثقة فى العاملين 
معهم تسوء العلاقة داخل المؤسسة وإذا وجدت ثقافة وسلطة قوية 
للمديرين عند إذا يصبحون قادرين على جذب الأفراد العاملين الذين 
يثقون فيهم ويتيحون القرص لهم للمشاركة فى عملية اتخاذ القرارء 
ويعتبر حجم المؤسسة هو المشكلة الوحيدة التى تعترض الثقافة المؤسسية 
فمن الصعب أن يحافظ المدير على نفس المستوى العالى من الأداء فى حالة 
كبر حجم المؤسيسة. 


BE‏ _ س 


- ثقافة الأفراد: وتوجد من أجل الأفراد العاملين فى المؤسسة وتتأثر هذه 
الثقافة بالعلاقة بين الأفراد العاملين وتصبح هذه الثقافة قوية ومدعمة للأداء 
فى حين اشتراكهم فى نفس الاهتمامات. 
- ثقافة المهمة: وتتضح هذه الثقافة فى فرق العمل والمؤسسات ذات 
الأداء العالى ويكمن الهدف هنا فى إنجاز المهام والأدوار التى يتم 
تكليف الأفراد العاملين بها بغرض تحقيق الأهداف التى تسعى إليها 
المؤسسة ٠‏ 
- ثقافة الدور: وتنتج هذه الثقافة عندما تستطيع المؤسسة تحقيق الترابط 
بين الحجم وتقسيم الأدوار ووضوح التوقعات لدى الأفراد العاملين» 
وتساعد العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة وبيئة المؤسسة الصحية 
على تحسين ثقافتها ٠‏ 
a. —‏ الرائدة: Se) (oleh ay‏ التحسين المنتتمرة قسن 
المؤسسة؛ وتنتج عن بعض التجديدات التى تتم داخل المؤسسة» 
وتفسر هذه الثقافة كيفية إنجاز الأشياءء وتركز الثقافة الرائدة علسى 
العمليات والممارسات والتكنولوجيا والهيكل التنظيمى والأفراد 
العاملين وتساعد هذه الثقاقة على الاستجابة لحاجات سوق العمل 
وإشباع حاجات العاملين وسرعة الاستجابة للتغيرات والتطورات 
السريعة ٠‏ 
- ثقافة الدعم الاجتماعى: وتستند هذه الثقافة على الابتكارية والدينامية 
والرؤية الواضحة للمؤسسة والتى تساعد فى تحقيق أهداف المؤسسة؛ 
وتهتم هذه الثقافة بالعملاء والأداء الجيد. 
(ى) تصنيف جاتيس 224155): تناول جاتيس الأنواع المختلفة لقافة التنظيم 
الموجودة داخل المؤسسة من خلال التمييز بين كل من الأشكال التقليدية وغير 
التقليدية لهذا النوع من الثقافة حيث تعبر رسالة ورؤية المؤسسة عن القيم 
الرسمية داخل المؤسسة المتعلقة بنظام الإدارة وعندما يتم تدعيم هذه القيم 


إذارة التفيز المؤسسى بين النظرية والتطبيق: 


إذارة التميز امون سنس بين النظرية والتطبيق 


5 : ثقافة إدارة التميز المؤسسى 


فإنها تصبح ذى أهمية واضحة لجميع العاملين فى المؤسسة وتتشكل مثل هذه 
القيم من خلال بعض العوامل: 

١‏ سلوك ومدى المشاركة فى إدارة المؤسسة. 

* الدرجة التى عندها تشبع المؤسسة حاجات العاملين والطلاب بصورة 
الت ز الم الإدارة الوسططى»٠‏ 


8 وجود نظام للإثابة عن الأداء الجيد. 


ويأتى تصنيف جاتيس 08155 للثقافة فى سبعة أنواع وهى : 

- ثقافة المهمة: وتتضح فى الاهتمام بالأفراد وتتناول Clad gi‏ ومهام هؤلاء 
الأفراد وينصب الاهتمام هنا على اهتمامات الأفراد العاملين بصفة 
أساسية وينظر إلى الأفراد على أنهم ذو أهمية ثانوية ويتم وضع الأهداف 
من خلال إدارة المؤسسة والعاملين فيها فى ضوء بعض المعايير التى 
تحدد السلوك المرغوب والسلوك غير المرغوب بهدف تحسين أداء 
الأفراد العاملين» لا يشجع هذا النوع من الثقافة مشاركة العملاء ولا 
التغذية الراجعة لهم Lac‏ يدور داخل المؤسسة حيث يتم النظر إليهم علسى 
أنهم مشكلات أكثر منها فرص ٠‏ 

- ثقافة الأفراد: حيث يوجد اهتمام بسيط بالإنتاج والتركيز هنا على الأفراد 
العاملين» تشجيع وتحفيز الأفراد العاملين على الأداء الجيد وتتسم الإدارة 
هنا بأنها ديمقراطية اجتماعية ويصبح المدير كصديق وتساعد المعايير 
السائدة فى المؤسسة على تحقيق الرضا الوظيفى للعاملين بالمؤسسة 
والتزامهم وزيادة الروح المعنوية ويمكن تقبل شكاوى الأفراد العاملين 
والعمل على احتوائها فى بيئة العمل فى حالة ملائمة التغذية الراجعة لما 
يرغب فيه الأفراد العاملين ٠‏ 

- ثقافة الدور: وتتسم بوجود اهتمام عالى بالأفراد والإنتاج ولكن ليس 
فى نفس الوقتء عدم تكامل الاهتمامات مع بعضها البعض» ففى حالة 


e 


الاهتمام بشدة بالأفراد يوجد اهثمام بسيط celal‏ يستجوذ المدير على 
السلطة فى المؤسسة مع عدم تفويض أى جزء من سلطته gal‏ المديرين 
وارتفاع الروح المعنوية قى وقت التجاح١‏ 

- ثقافة السلطة: وتشير إلى أسلوب إدارة المؤسسة والذى يعتمد بدرجة 
كبيرة على شخصية مدير المؤسسة ومدى سعيه إلى تحفيز العاملين علسى 
أداء المهام التى يتم تكليفهم بها بفاعلية وكفاءة وتعتبر السلطة هنا وسميلة 
لتحقيق الغايات الشخصية» ويسود المؤسسة مجموعة من المعايير التى 
تشجع على الالتزام والمنافسة بهدف تحقيق الأهداف التى تسعى المؤسسة 
إليهاء وتتسم بيئة المؤسسة بأنها أكثر سياسة حيث يسعى الأفراد والأقسام 
داخل المؤسسة إلى اقتناء السلطة والتعاون من أجل تحسين المؤسسة ٠‏ 

- الثقافة المتوازنة: اهتمام متوازن بالأفراد والأداء» يسعى الأفراد إلى 
التطبيع الاجتماعى مع الثقافة المؤسسية الحالية والقضاء على أى نوع من 
الصراع داخل المؤسسة ومن هنا تتخذ إدارة المؤسسة كافة الإجراءات 
اللازمة لإحداث مثل هذا التوازن ٠‏ 

- الثقافة المشتركة: اهتمام بسيط بالأداء cal Ng‏ سيادة روح الفريق 
والتعاون» التزام الأفراد بتحقيق أهداف المؤسسة:؛ تقبل الأقراد للمعايير 
والقواعد الثقافية ذ فى المؤسسة: سعى الأفراد إلى تحسين أدائهم من خلال 
تكوين فرق عمل فعالة ٠‏ 

- الثقافة الناضجة: تكامل الاهتمامات بكل من الأفراد العاملين والأداء. 
مشاركة الأفراد العاملين فى وضع السياسات الخاصة بالمؤسسة وعملية 
اتخاذ القرارات»ء مجهود الأفراد يركز على التوجه بأهداف المؤسسةة» 
تستند معايير المؤسسة على تحقيق التميز والالتزام والفهم الكامل للتقافسة 
المؤسسيةء سيادة الروح المعنوية للمؤسسة + 

(ك) تصئيف دافت Daft‏ : يستتد هذا النموذج على بعدين أساسيين» أولهما: المدى 

الذى تتطلب عنده البيئة الخارجية المرونة والثباتء وثائييما: المدى المذى 

ينصب تركيز المؤسسة الاستراتيجية على اهتمامات داخليسة أو خارجية 


ويصنف دافت Daft‏ الثقافة إلى أربعة أنواع: 


- ثقافة التكيف: وتنبع هذه الثقافة فى البيئة التى تتطلب استجابة سريعة 
واتخاذ قرارات مصيرية فى ظل الأزمات» ويشجع المديرين القيم التسى 
تدعم قدرة التنظيم على التكيف مع المتغيرات والتطورات السريعة 
وترجمة العلامات والمؤشرات من البيئة للاستجابات الس لوكية الجديدة 
ويصبح لدى الموظفين القدرة على اتخاذ القرارات التى تشبع حاجاتهم. 
ويتم تقييم استجاباتهم للعملاء» ويخلق المديرون التغيير من خلال تشجيع 
الابتكارية والاختيارات والمخاطرة: 

- ثقافة الإنجاز: وتوجد فى التنظيمات التى ثهتم بخدمة عملاء محددين فى 
البيئة الخارجية ولكن بدون حاجة زائدة للعملاء فى البيئة الخارجية وتمثل 8 
ثقافة متمركزة على النتائج والتى تفدر التنافسية والمبادأة الشخصية ' 
والرغبة فى العمل apy‏ لتحقيق نتائج أفضلء وتساعد هذه الثفافة فسى 
تحسين الأداء الفعلى للأفراد العاملين فى التنظيم ٠‏ 

- ثقافة الجماعة: ولها تأثير وتركيز داخلى على مشاركة الأفراد العاملين 
لإشباع الحاجات المتغيرة السائدة فى البيئةء وتعطى هذه الثقافة قيمة كبيرة 
لإشباع هذه الحاجات والتى تتسم بالرعاية والجو الأسرىء ويؤكد 
المديرون على القيم مثل التعاون sled poy‏ كل من الموظفين والعملاء 
وتلاشى الاختلافات الفردية ١‏ 

— الثقافة البيروقراطية: وتركز هذه الثقافة على التناسق الموجه نحو البيئة 
وتدعم هذه الثقافة طرق إنجاز الأشياء والمهام بطريقة عقلانية:؛ وتعتير 
مثل هذه التقاقة غير مرغوبة لدى مديرى التنظيمات لعسدم مرونتهما 
وقابليتها للتغيير ٠‏ 
وبعد عرض هذه التصنيفات المختلفة لأتواع الثقافة المؤسسية نس تخلص 


مايلي : 

* اتفقت بعض التصنيفات على وجود أنواع مختلفة من الثقافة مثل ثقافة 
السلطةء ثقافة الفردء ثقافة المهامء ثقافة الدور. 

اختافت هذه التصنيفات حول بعض الأنواع من الثقافة المؤسسية مثل 
الثقافة المتوازنة» والثقافة الناضجة:» والثقافة البيروقراطية ٠‏ 


r 

* اشترك تصنيف كل من توماس Thomas‏ ودافت Daft‏ حول نوعين من 
الثقافة المؤسسية وهما ثقافة التكيف وثفاقة المشاركة٠‏ 

وقد استندت هذه التصنيفات فى دراسة الثقافة المؤسسية على مدخلين هما : 

" المدخل الهيكلي: يربط بين الثقافة المؤسسية والهيكل التنظيمي بها ومن ثم 
فقد سعى أصحاب هذا المدخل إلى وصف الأشكال الهيكلية مثل تصنيف 
هاتدى وهاريزون وتوماسء ووليامز وولترز ۰ 

* المدخل التفسيري: ويتتاول الثقافة على أنها رمسوز وطقوسء ومراسم 
تسود المؤسسة ولذا فإن إدارة التغيير تتضمن معالجة هذه العناصر 
الرمزية وتوصيلها للأفراد العاملين والعملاء الداخليين والخارجيين 

ومن هنا يمكن وضع تصنيف لأنواع الثقافة المؤسسية ويتضمن : 

- ثقافة السلطة: وتعتمد على السمات الخاصة بمدير المؤسسة ومدى 
قدرته على تدعيم القيم والمعايير الثقافية السائدة داخل المؤسسة٠‏ 

- ثقافة المهمة: وتربط هذه الثقافة بين المهام التى تناط للأفراد العاملين 
وبين التوقعات الخاصة بالعمل الذى يؤدونه: 

- ثقافة الدور: وتتضح فى مدى وضوح التوقعات الخاصة بالأدوار 
الوظيفيةء ومدى بيروقراطية العمل داخل المؤسسة ٠‏ 

- ثقافة الفرد: وتهتم بالقيم والمعتقدات والمعايير التى يعتنقها داخل 
المؤسسة٠‏ 

- ثقافة التعاون: وتهدف إلى زيادة اهتمام بكل من المعلم والطالب والمدير 


بهدف تحسين أدائهم ٠‏ 
- ثقافة التكيف: وتساعد على تكيف الفرد مع المتغيرات المختلفة سواء من 
داخل المؤسسة أو خأرجهاء 
- ثقافة المشاركة: وتهدف إلى تفعيل مشاركة الأفراد العاملين داخل 
المؤسسة ٠‏ 
وعلى الرغم من هذه التصنيفات المختلفة للثقافة المؤسسية إلا إننا 
سنتناولها على أنها كل متكامل الأبعاد حيث يصعب الفصل بين الأنواع 


la}‏ التميز ace‏ بين النظرية, والتد 


ج ت تقاف إحارة التميز المؤسسي 


المختلفة للثقافة داخل المؤسسةء وذلك نتيجة للتفاعلات الاجتماعية التى تحدث 
بين الأفراد العاملين داخل المؤسسة وما ينجم عنها من قيم ومعايير ومعتقدات 
يكتسبها الفرد عقب بقائه فى التنظيم المؤسسى ٠‏ 
¥ - مفهوم ثقافة التميز وأهميتها فى المؤسسات: 

تشير ثقافة التميز إلى طريقة التفكير على مستوى المؤسسة والتى 
تؤدى إلى الشعور بجودة الخدمةء والإحساس بالوجود لدى كل فرد بالمؤسسةء 
والالتزام بتحقيق النجاح التنظيمى» والعمل على الاستغراق فى العمل» مما 
يدعم الرضا الوظيفى لدى الأفراد العاملينء كما تؤثر على عملية التفاعل فيما 
بين إدارة المؤسسة والأفراد العاملين. 

وثقافة التميز ليست مجموعة من القواعد التى يجب إتباعهاء ولكنها 
نوع من الاختيارء والالتزام ببذل مزيد من الجهد لتحسين الأداء» وتحفيز 
العاملين؛ كما تعتمد على الإحساس بالرغبة فى القيادة من أجل النجاح 
و التميز. 

وتشير ثقافة التميز فى تحليلها النهائى إلى مجموعة القيم والمعتقدات» 
والاتجاهات والاستراتيجيات التى تغرسها الإدارة العليا فى نفوس العاملين 
بمختلف مستوياتهم وتخصصاتهم» وبديهي أن مثل هذه القيم إذا تم تشربها مسن 
قبل هؤلاء الأفرادء فإنها تصبح ثقافة تنظيمية ملزمة لكل أعضاء الجماعة 
ويتم تلقينها لكل عضو جديد باعتبارها الأسلوب الأمثل للتعامل مع المشكلات 
التى تواجه المؤسسة التعليمية فى عمليات التكيف الخارجى والتكامل الداخلى؛ 
فهى تعزز السلوكيات المنسجمة مع تأكيد الجودة التى تحقق رضماء العملاء 
وجودة الخدمةء وعليه يصبح من المهم خلق ثقافة التميز في المؤسسات على 
نحو يدعم تحويل معتقدات ورسالة المؤسسات إلى قواعد سلوك ونظم 
ومعابير أداء وأنماط إدارة تقود نظم التعليم نحو الجودة الشاملة والتحسين 
المستمر. 

وتعرف تقافة التميز بأنها الطريقة التي تؤدي بها الأعمال من حولناء 
ويشعر فيها الأفراد بحرية المشاركة بأفكارهم في حل DIS hall‏ واتخاذ 


n 


القرارء واعتبار هذه الأفكار بمثابة قواعد تحكم قيمهم» وسلوكياتهم في أثناء 
أدائهم لأعمالهم وهكذا تتضمن ثقافة التميز مجموعة من الأفكار والمبادئ التي 
تحكم عمل الأفراد داخل مؤسسة ماء وتشتمل هذه الأفكار على مجموعة من 
القيم والمعتقدات التي تشكل إطاراً لسلوكيات الأفراد وتصرفاتهم في أثناء 
تأديتهم لأعمالهم؛ في إطار مناخ عمل مفتوح يشعر فيه الأفراد بحرية المشاركة 
في اتخاذ القرار وحل المشاكل بطريقة تضمن التحسين المستمر في أداء الأفراد 
لعملهم. 

كما تعرف تقافة التميز بأنها الثقافة السائدة بين الإدارة والعاملين» 
والتي تنعكس في تفاعلات الإدارة مع العاملين» وتفاعلات العاملين مع 
الطلبة» والتي تتضمن دعم الابتكارء والانتماءء والالتزام بتقديم الخدمة 
المميزة للمستفيدين» للوصول إلى أعلى مردود من الأداء المؤسسى. 

وتعرف ثقافة التميز بأنها فلسفة وطريقة لتحقيق الالتزام بتحقيق 
الجودة والتميز من خلال تحفيق رؤية المؤسسة ورسالتها المثقق عليهاء 
ومعنى ذلك أن طبيعة التنظيم تؤثر على ما تعنيه ثقافة التميزء وما تبدو عليه 
وعلى كيفية تطويرهاء فعلى سبيل المثال تختلف طبيعة ثقاقة التميز فى 
المؤسسات التعليمية عنها فى المؤسسات الصناعية والتجارية» ومن ثم فإن أى 
تغيير يحدث فى بنية التنظيم يتبعه تغيير فى ثقافة التميز ومحدداتها. 

وتشير ثفافة التميز إلى مجموعة القيم والمعايير المرتبطة بعمليتسى 
التطوير والتحسين» وبالتالي تحقيق التفوق والتميز والمنافسة» ويعتبر تطوير 
ثقافة تجسد التميز pal‏ | ضرورياً لتعظيم قيمة المؤسسة وتأثيرها الإيجابي على 
أداء العاملين» وتقوم تقافة التميز على الخدمات التي تقدمها المؤسسة عن 
طريق إعادة النظر بصورة جذرية في أساليب وآليات وأدوات تقديم هذه 
الخدمات من Aga‏ وتطوير منهجية التخطيط والإدارة ومراقبة الأداء من جهة 


اخری. 


وتعد ثقافة التميز بمثابة طريق للئميز فيكاد يكون من المتعذر أن 
نحقق التميز في الإدارة مالم تكن الثقافة السائدة هي ثقافة التميزء فالمؤسسات 
المرتبطة بالأداء المتميز هي المؤسسات التي توجد فيها ثقافات تنظيمية تساعد 
على التكيف مع المتغيرات والمستجداتء لذا تعتبر الثقافة القوية رابط قوي 


ادارة التميز ati‏ النظرية والإتضر 


ثقافة إدارة التميز الوؤسسي 


يربط عناصر المؤسسة ببعضها البعض كما تساعد المؤسسة في توجيه 
طاقاتها إلى تصرفات منتجة تستجيب لاحتياجات العملاء ومطالب الأطراف 
ذوي العلاقة بهاء مما يساعد المؤسسة في إدارة الغموض وعدم التأكد بفاعلية 
تمكنها من تحقيق رسالتها وأهدافها. 
ae‏ ف قاقة اقفن ككينا بل SSN hg BOY‏ م 
ويشتركون فى وضع رؤية المؤسسة المتميزة والتى يعملون على ضوثهاء 
ويحددون خصائصها وملامحهاء وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالية: 
- ما هى القيم التى توجه المؤسسة؟. 
- ما الاختلاف الذى ستصنعه الثقافة الجديدة؟: وإلى أى مدى ستسهم 
فى نجاح العاملين والمؤسسة؟. 
- ما الخصائص والمميزات التى ستنتج عنها داخل المؤسسة؟. 
- كيف نعرف: أننا حققنا ثقافة التميز المؤسسى؟. 
كما تتطلب عملية بناء ثقافة التميز تكوين فريق عمل من الأفراد العاملين 
يضم أعضاء من جميع الوحدات الإدارية بالمؤسسةء وجعل كل فرد يشعر أن 
تحقيق التميز هو مسئوليته الشخصيةء وأنه يقع علسى عاتقه مسئولية إدارة 
العمليات» وتتمثل مسولية هذا الفريق فى تصميم الثقافة؛ وإحداث التغيير 
الثقافى: ويتم ذلك من خلال: 
8 توضبيح النتائج المتوقعة من العملياث والممارسات» وأسباب أهميتها. 
* تحديد الممارسات اللازمة لدعم والوصول إلى هذه النتائج. 
8 توضيح كيف سيعمل الأفراد العاملين معا لجعل هذه الممارسات جزء 
لا يتجزأ من الثقافة. 
8 توضيح كيف سيتم تقييم التقدم فى تحقيق: النتائج» وإحداث التغييرات 
المطلوبة. 
# تصميم عملية لتفسير التغييرات الثقافيةء وتجديد الثقافة السائدة وإعادة 
إنتاجها. 
وتعتبر ثقافة التميز بمثابة توجه تنظيميء حيث تتسم المؤسسات 
التعليمية التى تطبق برامج الجودة الشاملة بأن لديها فلسفة واضحة تتبناها 


إدارة للتمي زالمؤسنسب بين للنظرية ولاتطبيق 


ل E‏ 
وتنشرها عبر التنظيمء ويعد ذلك عاملاً هاما فى تطوير ثقافة المؤسسة 
التعليمية باعتبارها الفلسفة التي يعتمد عليها العاملون فى نشاطهم» ومن خلال 
هذه الفلسفة يمكن أن تتوفر مؤشرات لماهية السلوك المقبول داخل المؤسسة. 
وتبدأ ثقافة التميز بواسطة المدير الذى يفهم ويعتقد فى أهمية نظرية 
النظم؛ ويرى أن مدرسته وجدت بهدف خلق علاقة منفعية متبادلة بينها وبين 
عملائهاء كما يدرك ضرورة خدمة هؤلاء العملاء من أجل تحقيق النجاح» 
ونتيجة لهذا الفهم تتوافر ثقافة ترتكز على التحسين المستمر للعمليات وتؤدى 
لمناخ صحىء وايجابي للعملء وعملاء راضيين» ومؤسسة تعليمية فعالة. 
ويعد التمهيد للتغيير بنشر ثقافة التميزء وأقكارها أحد الخطوات 
الإجرانية لتطبيق الجودة الشاملة» وتغيير البيئة التنظيمية والإداريةء و التخطيط 
للجودة والتميزء ويرى (ريبورت (Report‏ أن أهمية ثقافة التميز تتمثل فى: 
- تحديد الأهداف» وموافقة إدارة المؤسسة والعاملين على تلك الأهداف. 
واستيعاب كل ما تشمله البيئة التنظيمية والنظام المؤسسى لتلك الأهداف ٠‏ 
- ترجمة هذه الأهداف المتفق عليها إلى مؤشرات جودة يمكن تقييمها 
وملاحظتها والحصول عليهاء وذلك لعمليتي التقييم الذاتي والتقييم 
الخارجي٠‏ 
- السماح لإدارة المؤسسة بالاستقلالية التامة فى القيام بالعمليات الإدارية» 
والتمويل» والأمور الفردية» ولكن فى نفس الوقت يجب تحمل إدارة 
Ceca‏ الكعلييكة قدا Gye | gud‏ الست لية Ge‏ ملستو اداه 
- توفير نظام تمويل كفاء وفعال يليبي احتياجات المؤسسة الأساسية 
والمتصلة بمستوى الأداء المؤسسى ٠‏ 


- توفير الحافز المعنوى لتحقيق الإبداع والابتكارية بغية الوصول لمستوى التميز» 

- مساعدة وتقييم المؤسسات ذات الأداء المنخفض » 

- تحسين المستوى الوظيفي والمهني للمديرين والعاملين» وتعزيز عمليات 
وبرامج التنمية المهنية ومساندة عمليات تحسين الأداء الوظيفي للمعلمين 
والعاملين بالمؤسسة٠‏ 


ila‏ التميز aati‏ النظرز 
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0 ثقافة إحارة التويز المؤسسس, 


- إحداث تغيرات جوهرية فى أسلوب تتفيذ العمل» وفى نظام الإشراف وفي 
أسلوب الاختبارات حتى لو تتطلب ذلك تغير النظام ككل٠‏ 
كما تتمثل أهمية 481% التميز فى: 
8 توفير معايير للمقارنة مع المؤسسات المتميزة وتحديد المقاييس التى 
يمكن استخدامها فى تقييم الأداء المؤسسى. 
8 التأكيد على dub‏ احتياجات عملاء المؤسسة الداخليين والخارجيين» 
والتركيز على توقعاتهم» ومنظوراتهم» وخبراتهم» وتحدييد مسستوی 
الرضا وعدم الرضا الوظيفى» وتحسين الخدمات التى تقدمها 2 
المؤميشة: E‏ 
د تؤفين: jute Jb)‏ التحليل gap‏ وغايت ٠ patella‏ 
للعمليات والممارسات المختلفة. 
8 تحديد نقاط القوة والضعف فى الأداء المؤسسىء ومحاولة معالجة 
السلبيات وأوجه الضعف فى أداء الأفراد العاملين والمؤسسة. 
8 تحديد مجالات وأولويات التطوير والتعيير التنظيمى. 
۴ تسهيل وتيسير عملية الاتصال التنظيمى؛ وعمل مقارنات بناءة بسين 
أداء وحدات المؤسسة. 
# توسيع مشاركة الأفراد العاملين فى الثفييم المؤسسى وعمليسات 
التخطيط الإستراتيجى. 
# الاستجابة لمتغيرات مجتمع القرن الحادى والعشرين» وتفعيل نظم 
المحاسبية» وقياس المخرجات التنظيمية. 
# توفير إطار للاعتماد المؤسسى وضمان الجودة يرتبط بعمليسات 
وخطط التحسين المستمر. 
وتساعد ثقافة التميز فى تفعيل عملية الاتصال بين وحدات المؤسسة 
التعليميةء فهى بمثابة إحدى أدوات الاتصال الفعال داخل المؤسسة التعليمية:؛ 
حيث يكتسب الأفراد العاملون المعرفة بأسلوب الجودة: ومستوياتهم المحددة 
فى العمل. ودرايتهم الكاملة بتحقيق منهجية العمل» والنظر إلى المشكلات» 
وتفييم الحلول والبدائل من خلال وجهه نظر مختلفة ١‏ 


إدارة التميز المؤسنسى بين 


oy 


ويحقق إرساء ثقافة التميز فى المؤسسات التعليمية ما يلي: 
- تفعيل إنتاجية المؤسسة التعليمية من خلال رفع الروح المعنوية 
وتدعيم الالتزام التنظيمى والمهنى لدى الأقراده 
- تحسين الأنشطة الاجتماعية والتعاونية» وزيادة القرابط بين 
أعضاء المؤسسة التعليمية ٠‏ 
- تدعيم مسيرة الاصلاح والتطوير داخل المؤسسة التعليمية ٠‏ 
- تأكيد الالتزام الخلقى والتميز لدى العاملين والطلاب والإدارة: 
- تحسين دافعية وحيوية المعلمين والطسلاب٠‏ 
- زيادة الوعى بالأولويات il‏ ينبغي إنجازها ١‏ 
۸ - خصائص ثقافة التميز وأنواعها: 
تتسم ثقافة التميز بمجموعة من الخصائص التى تميزها عن غيرها مسن 
الثقافات ومنها: 
- التأكيد على الرؤية المشتركةء والأهداف والرسالة المؤسسية. 
- الالتزام بتحقيق التميز المؤسسى. 
- الدعم المتبادل بين الأفراد العاملين لتحقيق النجاح المؤسسى. 
- الاتفاق على التعاون والعمل فى فرق عمل. 
- تشجيع الأفراد العاملين على الإبداع والتميز. 
- التأكيد على عملية الاتصال التنظيمى متعدد الاتجاهات. 
- التركيز على التدريب والتنمية المهنية المستدامة للعاملين. 
- ارك "كفو Cybele al‏ فى وة اا مهاو ات Age gall‏ 
للعمل. 
- نفعيل الالتزام التنظيمى والمهنى المرتكز على التعاون والتفاعل بين 
الأفراد. 


وفى الواقع تعد خصائص ثقافة التميز غير صعية التحديدء فعندما يعر 
الأفراد العاملين بوجود حاجة ماسة للتغييرء وإمكانية توصيل الأفكار الى 
يريدون تحقيقها على أرض الواقع» فإنهما يبدأون فى عملية العصف الذهنى 


إدارة التميز المؤسسي بين النظرية Gilly‏ 


Frail: 


ثقافة إحارة التميز المؤسسي 


لطرح طرق متعددة لكيفية تحقيق ذلك» كما أته من المهم أن يتم التمييز بين 
المخرجات التى يرغب الوصول إليهاء وبين طرق تحقيقهاء فغالبا ما يشعر 
العاملون بالخوف من التغيير» واستحالة نحقق ما يحلمون به على أرض 
الواقع» لذا يجب على إدارة المؤسسة أن تتيح الفرصة لم بتخيل إمكانية تحقيق 
ذلك» ودعم محاولاتهم لتحسين النسق الثقافى السائد بالمؤسسة» ويمكن تصنيف 
ممارسات العاملين إلى ثلاث تصنيقات هى: 

- الممارسات التى تسهم فى تحقيق الشراكة والالتزام مع إدارة 

المؤسسة. 
- الممارسات التى تدعم التواصل والاتصال بين العاملين. 
- الممارسات التى تحافظ على بيئة المؤسسةء وتهيأ المناخ الجيد بنساء 
ثفافة التميز. 

أما بالنسبة لأنواع ثقافة التميز فتتمثل فى: 
(أ) الواقع الفعلى Status quo‏ ويشير إلى القيم والمعايير والسسلوكيات 
السائدة داخل المؤسسةء والتى تحدد طريقة تصرف الأقراد العاملين فى 
المواقف المختلفة ٠‏ 
(ب) اكتشاف الخطأ Detection‏ 11101: ويساعد هذا النوع فى اکتشاف 
الأخطاء والمشكلات الإدارية داخل المؤسسة التعليمية»ء وتقليل الأخطاء 
والتركيز على المخرجاتء وإشباع حاجات العاملين» وتقييم عوامل الرضا عن 
العمل؛ والتركيز على الحاجات والمتطلبات ٠‏ 
ج) منع الخطأ Prevention‏ 1/13:017: ويركز على ais‏ الخطأء gies‏ 
تحمل كل فرد مسئولية تطبيق برامج الجودة والتركيز على العمليات» وإتباع 


حاجات العملاء» وتلاشي المشكلات٠‏ 
)3( الثقافة الابتكارية Culture‏ ©21762139): ويركز هذا النوع على 
التحسين المستمرء وتطبيق معايير الجودة والتركيز على تدعيم العمليات؛: 
وتوضيح توقعات الأفراد ٠‏ 

ويتطلب تطبيق ثقافة التميز اتخاذ خطوات إجرائيةء أولها: التمهيد 
للتغيير بنشر أفكار وثقافة التميزء وتغيير البيئة التنظيمية والإدارية 


د کے 


والاجتماعيةء وثانيها: التخطيط للجودة بالتحديد الإجرائي لأهداف المؤسسة 
وتحديد المستفيدين من الخدمةء وتحديد الاحتياجات وعوامل النجاحء وثالثها: 
التنظيم للجودة عن طريق إنشاء وحدة أو جماعة أو مجلس للجودة وتشكيل 
فرق العملء ورابعها: التنفيذ باختيار النموذج المناسب لتطبيق الجودة٠‏ 
وقد حدد cya)‏ وودز (John Woods‏ ستة قيم لثقافة التميز وهي: 
- التعاون بين المؤسسة والموردين والعملاء : يجب أن تصبح المؤسسة 
مكاناً يشعر فيه الأفراد بأنهم جزء من شئ أكبر من أنشسهمء وينبغى أن 
يفهم الأفراد انهم بعملهم الجاد يرعون ذواتهم فى نفس الوقتء وتساعد 
هذه القيمة الأفراد على أن يعرقوا المؤسسة بحيث يتقاسمون الاهتمام بكقل 
من فى المؤسسة ويحسون ما يفعلوته باستمرار لرفاهيتها وعملائهاء 
وعادة ما يتم تشكيل فرق العمل عندما يصبح التعاون مطلباً لتتفيذ العمل ٠‏ 
- الحاجة إلى العمل التعاونى: فوجود الرؤساء فى المؤسسة يخلق الحاجة 
لوجود مرؤوسين» والأفراد الذين يفكرون بأنفسهم كزملاء» فأنهم يخلقون 
الحاجة لزملاء cca yl‏ وترتبط هذه القيمة Ley‏ سبقها فى تفعيل ثقافة العمل 
التى يعمل فيها الأفراد لمصلحة أي oak‏ 
- سهولة الحصول على المعلومات: حيث يقرر أعضاء المؤسسة ما يريدون 
فعله بناء! على مجموعة من المعلومات» ويعنى الحصول على معلومات 
محدودة أن القرارات ستكون تخمينية أو تقديرية ويحتمل أن تسؤدى إلسى 
عدم ثقة بالمؤسسة وعملياتهاء وعندما يتخذ الإدارى قراراً ضعيفاً لعدم 
كفاية المعلوماتء أو لعدم القدرة على الوصول إليهاء بالرغم من توافرهاء 
فإن ذلك سيلحق ضررأ كبيراً بالمؤسسة؛ ولذا يجب توافر هذه المعلومات 
لجميع العاملين بالمؤسسة ٠‏ 
- التركيز على العمليات : فالمؤسسة التعليمية ما هى إلا نظسام يتضمن 
مجموعة من المدخلات والمخرجات والعمليات وتمثل الأخيرة واحدة من 
هذه العملياتء وتساعد هذه القيمة أى فرد فى إدراك أهمية عمل الفريسق 
والتعاون المتكامل في أعمالهم ٠‏ 
- قابلية التعلم من العمل : يجب أن ينظر إلى خبرة النجاح علسى Leet‏ 
مرتبطة بتكوين علاقات منفعية متبادلة بين المؤسسة وعملائها وعلى 


dla)‏ التميز الوؤنسنسى بين النظرية والتطييق. 


إدارة التميز الوقسسى بين النظري 


8 ثقافة إحارة التويز الووؤستعي 


العكس فإن الفشل race‏ بعلاقة غير منفعية بين المؤسسة وعملائهاء وفسى 
tals‏ الحالتين ينبغى أن يتعلم الأفراد Lad‏ من هذه العلاقات ٠‏ 
ومن an‏ السعي نحو إيجاد ثقافة التميز فى المؤسسات على نحو 
تحويل معتقداتها ورسالتها إلى قواعد سلوك» ونظم معايير أداءء وأنماط إدارية 
تقود المؤسسة التعليمية نحو تحقيق الجودة الشساملة والتحسين المستمرء 
ويتطلب ذلك التزام الجميع» وتعزيز فرق العمل» ووجود رؤية إستراتيجية 
واضحة للجودة» ومشاركة الأفراد العاملين» وتهيئة الناس للتغييرء وتنمية 
وة الإشرية راك اد فا crt‏ وكير مان الو ةروصك Cpe‏ 
القائم على الحقائق والمخرجات» والتخطيط الاستراتيجي للجودة. 
وتستند منهجية نشر ثقافة التميز داخل المؤسسة التعليمية على ما يلى: 
- تضمين سياسة المؤسسة التعليمية ما يختص بجودة التعليم والتعلم فسى 
رسالتها وأن ب ا العاملين لتلك الرسالة ٠‏ 
- تحديد الجهات المسئولة عن تحقيق الجودة وتوكيدها والعلاقة المتداخلة 
- تحديد المؤسسة التعليمية معايير جودة الأداء فى ضوء المعايير الى سيتم 
تحديدها من الأجهزة المعنية كلجان القطاعات والهيئة القومية لضمان 
الجودة. وغيرها من الجهات المحتملة للاعتمادء ووضع آليات لتنفيذ تلك 
المعايير ٠‏ 
- تحديد لجان أو فرق مسئولة عن توكيد الجودة فى كافة وحدات المؤسسة 
التعليمية ٠‏ 
- إعداد نظام لتوكيد الجودة يتضمن خطة المؤسسة التعليمية الاستراتيجية 
وخططها التنفيذية لتأكيد الجودة وأن يتم إعداد دليل للجودة يضم الخطط 
والهياكل التنظيمية والسياسات والإجراءات والقواعد اللازمة للتتفيذ. 
- تحديد المؤسمة التعليمية الإجراءات اللازم إتباعها لتخطيط البرامج 
والمناهج والتحقق من مدى فاعلية تلك الخطط لتحقيق المعايير المطلوبة 
مع الأخذ فى الاعتبار رأى الأطراف المعنية (الطلاب. سوق العمل؛: 
قطاعات الدولةء المجتمع بوجة (ale‏ عند تصميم وتنفيذ البرامج و المناهج» 


$$$ 
مع تحديد العلاقة بين التصميم والتنفيذ والمتابعة فى خلال كل مرحلة مسن 
مراحل التخطيط؛ 
- وضع نظام للتوثيق يشمل الاحتياجات وكيفية التنفيذ والمتابعة لتقييم مدى 
تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية لتوكيد الجودة: 
- تحديد الخدمات المساعدة والمساندة للعملية التعليمية بالمؤسسة التعليمية 
والتى يمكن أن تؤثر فى جودة أداء الخدمة وأن يتم علاج أية مشاكل أو 
أوجه القصور “led‏ 
- وضع نظام لاتخاذ إجراءات تصحيحيه للاستجابة لاحتياجات الأطراف 
المعنية ٠‏ 
- إنشاء نظام داخلى للمتابعة والرقابة للتأكد من مدى كفاءة وفاعلية التنفيذ 
لنظام توكيد الجودة المتبع ٠‏ 
- تحديد المهارات والقدرات اللازم توافرها فى أعضاء هيئات التدريس 
والعاملين والعمل على تنمية كفاياتهم ٠‏ 
4 - أبعاد ثقافة التميز: 
تعد الفلسفة الإدارية من اهم الجوانب التى تميز ثقافة التميز عن 
غيرها من الثقافات» حيث يتم التركيز على إدارة الالتزام التنظيمى والمهنىء 
والأهداف والنتائج أكثر من التركيز على المسئوليات الشخصية» يعد وجود 
jules‏ عالية لقياس الأداء المؤسسى على كل المستويات» وتؤكد ثقافة التميز 
على المعايير المرتبطة بالمدخلات والمخرجات. 
وتؤكد ثقافة التميز على المعايير والنتائج ومخرجات المؤسسة: إلى 
Gila‏ التركيز على تئمية الأقراد العاملين» وتدعيم القدرة على التعبير الذاتى» 
والمشاركة الفعالةء والشعور بالرضا الوظيفىء وتساعد بيئة المؤسسة الجيدة 
فى دعم قيم وصعايير التميزء وحس العاملين على بذل مزيد من الجهد لتطوير 
الأداء الفردى والمؤسسى. 
ويمكن تناول ثقافة التميز من خلال عدة أبعاد على النحو التالى: 
- البعد النظمى: ويهتم بتقييم المعايير المهنية السائدة فى محيط 
المؤسسة» والعمل على تغبير القيم والمعايير غير المرغوب فيهاء 


اذارة التميز Cigoll‏ بين النظرية, lly‏ 


تقاغة إحارة التميز الوؤسسي 


والتى تحد من تحقيق التميز المؤسسىء وتسهيل عملية التعلم 
التنظيمى لتغيير القيم الحاكمة للتميزء وتفعيل المشاركة فى عمليات 
التطوير والتحسين المستمر» ودعم عمليات الاعتماد المؤسسى وفق 
معايير واضحة ومتفق عليهاء واتخاذ الإجراءات اللازمة للتحقيق 
التميز» والقيام بدور فاعل فى تحديد التوجه الإسستر اثيجى للمؤسسة. 
وتوظيف التفكير الإستراتيجى النظمى فى تحقيق التميز المؤسسى. 
البعد الهيكلى: ويركز على تحديد الأهداف الداعمة للتميز المؤسسى: 
وترتيب الأولويات المرتبطة بالجودة والتميز» وتحديد الأهداف والقيم 
والإستراتيجيات الخاصة بالتميزء وتوصيلها إلى جميع المستويات 
الإداريةء ونشرها فى الوحدات الإدارية المختلفة بالمؤسسة. 
البعد السياسى: ويرتبط يسبل وضع السياسات الداعمة للتميز 
المؤسسى» وتكوين قاعدة عريضة للساطة والتمكين الإدارى 
بالمؤسسة» وتعيين وكلاء لنشر ثقافة التغيير ودعم توجهات التطوير 
والتحديثء وتكوين تحالفات إستراتيجية» ودعم المبادرات التحويلية. 
البعد الرمزى: ويتضمن تحديد القيم الرئيسسية المرتبطة بالتميز 
المؤسسى؛ وتحديد القيم والرموز الجديدةء وكيفية إدارة النسق القيمسى 
والثافى السائد فى المؤسسة لتوصيل المعنى الكامن ورائه للعاملين» 
ودراسة تاريخ المؤسسة عبر فترات زمنية مختلفةء لتحديد التحولات 
Cl jet‏ "التق cul‏ إلى تحقيق التمية. الموسسي: 
ثقافة التميز يجب مراعاة المبادئ التالية: 
أهمية تحديد رغبة العملاء فيما يعتقدون أنه يتناسب واحتياجاته» 
وعدم تدخل الإدارة في تحديد تلك الرغبات. 
وضع اهتمامات العميل في مقابل اهتمامات المؤسسة. 
التركيز على فعالية أداء المؤسسة بدلا من العمل المستمر على زيادة 
الأرباح. 
أهمية التجربة العملية للمعرفة والانقتاح على كل جديد. 


تقبل الأخطاء والاستفادة منها. 


ولدعم 


a 


إدراك أهمية التطوير المستمر للمنظمات بدلا من الثبات على نفس 
الوضع. 
ه إدراك أن فعالية الأداء لا تنج عن تطوير الأفراد فحسب بل تنتج 
عن تطوير العمليات والنظام كذلك. 
* وجود الرغبة من قبل المديرين لتقصي الأسباب الجذرية للمشكلات. 
# إدراك أن التطوير المستمر مطلوب في جميع مستويات المؤسسة. 
ويشير "عبدالرحمن توفيق" إلى أهم قيم التميز التنظيمي التي يجب 
على المؤسسات تبنيها متى ما أرادت تحقيق التميز أو الإستمرار عليه وهسي 
على النحو التالي: 
" الإيجابية في تنفيذ ما يتم إقراره. 
ه المسئفيد الأول هو يؤرة اهتمام المؤسسة. 
١‏ تشجيع الاستقلالية وروح المبادرة من داخل المؤسسة. 
" الإنتاجية تتحقق من خلال العاملين وليس من خلال النظم. 
* مشاركة الإدارة العليا لتتشر القيم التنظيميمة بين العساملين في 
المؤسسة. 
" التزام العاملين بالمؤسسة بنسق موحد وهدف موحد. 
" الاحتفاظ بشكل تنظيمي بسيط مع البعد عن البيروقراطية»ء ووجود 
أعضاء غير بيروقراطيين. 
" المروئة حيث المركزية واللامركزية كل مها موجود حسب الحاجة. 
وترتكز ثقافة التميز المؤسسى على أربعة عناصر رئيسية هى: 
# التركيز على الأصول الفكرية لدى الأفراد العاملين وعملاء 
المؤسسة» والتنمية الاجتماعية لهم» من خلال ما تقدمه من خدمات. 
8 التطوير الهادف والاستثمار الأمثل للموارد البشرية والمادية لتفعيل 
عملية التعلم التنظيمى؛ وتوفير البيئة اللازمة لتحقيق مستوى جيد من 
الأداء. 
« التأكيد على Gy all‏ التقافية بين الأفراد العاملين والعملاء. 
إمكانية استفادة المجتمع من الخدمات التى تقدمها المؤسسة. 


‘aah النظرية‎ a anal jul is) 


الفصل الخايس 
بعض نماخج إدارة التميز المؤسسى: عالمياً وعريباً 
we?‏ م “ a‏ 1 

تتعدد النماذج التى تناولت إدارة التمز المؤسسسى على المستوى 
العالمى والعربى» ويعتبر توضيح الأسس والقيم الحاكمة لهذه النماذج أمر 
غاية فى الأهمية» حتى يتعرف القائمون عل إدارة المؤسسات -على اختلاف 
أشكالها ومستوياتها- عليهاء والاستفادة منها فى تطبيق مفاهيم التميز 
المؤسسى» حيث تساعد المؤسسات على التأكد من مدى تطبيق معايير التميز 
cles‏ وقياس مستوى الأداء أو الخدمة المقدمة» وقد طورت بعض الهيئات 
المتخصصة في تنمية الإدارة نماذج ترشد إلى كيفية تحقيق التمبيزء وحددت 
معايير لقياس مستوى التميز المحقق. 

ومن هنا تأتى أهمية هذا الفصل الذى يتقاول بعسض نماذج إدارة 
التميز المؤسسى من خلال استعراض بعض النماذج الأمريكية»ء والنموذج 
الأوروبى» وبعض النماذج اليابانيةء بالإضافة لإلى بعض النماذج العربية» 
وفيما يلى استعراض لهذه المحاور: 
أولا: بعض النماذج العالمية لإدارة التميز: 

توجد مجموعة من النماذج العالمية التى ركزت جل اهتمامها على 
التميز المؤسسىء وإدارة التميزء والتى ترتكز على أسس ومبادئ مختلفةء كما 
تختلف معايير التميز الحاكمة لهذه النماذج وفيما يلى عرض لبعض النماذج 
العالمية: 


= 


١‏ - نموذج مالكوم بالدريج لإدارة التميز: 

طور مالكولم بالدريج نموذجاً التميز» وتم إقراره كمعيار قوي 
معترف به لتحقيق الجودة والتميز في الأداء بالمؤسسات» وذلك حتي تستمكن 
هذه المؤسسات من مواجهة المنافسة القوية مع غيرها من المؤسسسات قسي 
ضوء الموارد المحدودة للنظام ومتطلبات المستفيدين منه» وقد خصصت 


أذارة! 


إذارة التميز اموس بين للنخرية وللتطر 


teres 
> هه‎ 


جائزة باسم “au lly‏ تم إقرارها بشكل قانوني عام 547 ١م:‏ وتمنح للمؤسسات 
التي تنجح في تطبيق معايير نموذجية» ويشرف علي هذه الجائزة وعلي 
المؤسسات المتنافسة لتحصول عليها المغهد الوطني المعايير والتكنولوجيا 
الأمريكيةء ويقدم المهتمون بهذه الجائزة عرضاً سنوياً مفصلاً لأنظمتهم 
الإدارية المتبعةء والتي تستجيب لمعايير الأداء المتميز. 


ويتمثل الهدف الرئيس لهذا النموذج في ترويج وتدعيم المفاهيم المتصلة 
بعناصر ومكونات تميز الأداء في المؤسسات وتنمية قدراتها التنافسية؛ ونقل 
تجارب وخبرات المؤسسات التي تنجح في تحقيق مستويت التميز إلي غيرها من 
المؤسسات الساعية إلي تحسين celal‏ والوصول إلي مراتب أعلي في طريق التميزء 
وتطوير فهم الإدارة ببيئة العمل والعمليات الإحصائيةء والتخطيط الإستراتيجي لجسودة 
التعليم. 
ويمثل هذا النموذج أداة مهمة تستفيد بها المؤسسات في إجراء 
عمليات التقويم الذاتي Self-Assessment‏ استنادا إلي مجموعة المعايير» 
والأدوات» ونظم القياس التي يحئويها النموذجء كما أنه يتميز بوجود ثلاث 
مجموعات من المعايير تتعلق واحدة منها بتقويم نشاط مؤسسات الأعمال؛ 
والثانية تخاطب المؤسسات التعليميةء والثالثة تناسب المؤسسات العاملة في 
المجال الصحيء ويستند هذا النموذج إلي مجموعة مفاهيم رئيسية تعبر عن 
قيم التميز والفعالية» وتنبع بالدرجة الأولي من فكر إدارة الجودة والتميزء 
وهي كما ڀلي: 
- الاهتمام بالجو دة انطلاقا من رغبات العملاء Customer—driven‏ 
quality‏ 


- أهمية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر وفاعل في تحقيق تميز الأداء 

- ضرورة التعلم التنظيمي والتطوير المستمر لعناصر ومقومات الأداء. 

- تقدير الأهمية الكبري للعنصر البشري الفعال وما يمثله من قدرات 
فكرية ومهارات تعتبر الأساس في تحريك طاقات المؤسسة وتحقيق 
أهدافها. 


eel‏ اك 
- أهمية الاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء والتحولات في الأوضاع 
المحيطة بالمؤسسة. 
- التركيز علي أهمية تصميم الجودة في مجالات النشاط المختلفة بما 
يحقق منع الأخطاء. 
- تعميق التوجه الإستراتيجي ووضسوح رسالة المؤسسة ورؤيتها 
المستقبلية واتخاذها أساسا في تخطيط العمليات. 
- أهمية العناية بتنمية علاقات المؤسسة مع مختلف الأطراف الخارجية 
المتعاملة معهاء وكذا مع العاملين بهاء والسعي لاستثمار تلك العلاقفات 
والتحالفات فيما يحقق لها أهدافها ويجنبها مشكلات قد يتسبب فيها بعمض تلط 
الأطراف حال تباعد المؤسسة عنهم وانعزالها عن التفاعل الإيجابي معهم. 
- إدراك أهمية الدور الاجتماعي للمؤسسة ومسئوليتها نحو المجتمع الذي 
تتواجد فيه» وضرورة أن تقدم له خدمات ومساهمة في حل مشكلائه بما يعبر 
عن تقديرها لما تلقاه يوفره لها من مساندة وفرص والنمو. 
وهناك من يضيف بعض الأهداف الكامنة وراء نموذج مالكوم بالدريجء 
حيث يري أنها تتضمن: 
* تعميق الاهتمام البالغ بالجودة بوصفها إحدي العناصر المهمة 
والحرجة في المنافسة. 
# زيادة الإدراك حول متطلبات الامتياز. 
* المشاركة في المعلوماث علي أساس الأداء الناجح للاستراتيجيات 
والمنافع المتحققة من تنفيذ هذه الإستراتيجية . 
" محاكاة جهود تحسين الجودة وتشر البرامج الناجحة . 
" تأشير الانجازات المتميّزة في مجال الجودة . 
تنمية أساليب الإدارة المستندة إلي المعلومات والحقائق» وتنمية 
نظم المعلومات ودعم اتخاذ القرارات. 
ويتمحور الإطار الفكري 6 والمفاهيم الأساسية لنموذج 'بالدريج" علي 
التوجهات الرئيسية التالية: 


بعض adloi‏ إحارة التميز المؤسسي: (alle‏ وعرييا _. 


- الرؤى القيادية: وتعني بالطريقة التي يدير بها القائد مؤسستهه. فعليه أن 
يحدد توجهات المؤسسة والقيم المراد تحقيقهاء بالائنسجام مع احتياجات 
أصحاب المصالح في تلك المؤسسةء وذلك من خلال تحديد الاستراتيجيات 
المناسبة لتحقيق الأداء المتميز نضمان استمرار نشاطهاء كما يجب علي القائد 
أن يلهم ويحفز ويشجع فريق العملء وأن يكون مثلهم الأعلي. 

- التميز المستمد من سلوك العميل الخارجي: حيث إن العميل الخارجي هو 
الذي يحكم علي أداء المؤسسة وجودتهاء لذا علي المؤسسة أن تأخذ بعين 
الاعتبار احتياجاته» وأن تعمل علي إشباعها وذلك بقصد إرضائه وكسب 
ولائه» وللوصول إلي تحقيق ذلك يجب أن تعمل علي المؤسسة علي خفض 
نسب الأخطاء والعيوب» وشكاوي العملاء. 

- التعلم التعلم التنظيمي والفردي: حيث إن تحقيق الأداء المتميز للمؤسسة 
يتطلب التنفيذ الجيد لمداخل التعلم للمؤسسة وأفرادهاء ويشمل تعلم المؤسسة 
كل من التحسين المستمر والقيادة نحو أهداف متجددة وينتج هذا التعلم من 
حلول المشاكل التي تم التوصل إليهاء والأفكار التي يقدمها أفراد المؤسسة 
لتحسين سير العملء البحث والتطويرء وكذا القياس المقارن» وحتي انطباعات 
العملاء الخارجيين. 

- تقدير العاملين و الشركاء: ويقصد بتفدير العاملين إشباع احتياجاتهم 
وتطوير هم» وذلك بهدف ضمان مساهمتهم الفعالة في تحقيق أهداف المؤسسة. 

- الاستجابة السريعة: حيث يتوقف نجاح المؤسسات في ظل التغيرات 
الحالية والبيئة العامة للمنافسة علي سرعة الاستجابة والمرونةء وذلك 
بالاعتماد علي أنظمة جديدة و تسهيل نشاط فرق العمل و الإجراءات. 

- التركيز علي المستقبل: حيث يجب علي المؤسسة إن تتبني توجهات مستقبلية 
قوية: وتستبق حدوث بعض العناصر كتوقعات العملاءء فرص جديدة للعمل 
والمشاركةء وتطوير القوي العاملةء والتطوير التكنولوجي. 

- الإدارة نحو الابتكار: ويقصد بالابتكار إحداث تغيير واضح من أجل تحسين 
منتجات Anum gall‏ وبرامجهاء وعملياتهاء وإيجاد قيم مضافة جديدة لأصحاب 


اوسيل تارود ات ا $$ $$ 


المصالح في المؤسسةء فعلي الابتكار أن يقود المؤسسة نحو أبعاد جديدة للأدايء 
را لأهميته يجب أن يصبح er‏ لا يتجزأ من 488 المؤسسة. 
- الإدارة بالحقائق: حيث ينتج عن قياس أداء المؤسسة معلومات أساسية 
تتعلق بالإجراءات المثبعة والنتائج المحققةء ويتم تحليل هذه المعلومات بهدف 
تقويم أداء المؤسسة مقارنة مع منافسيها أو مع المعايير الموضسوعة:؛ واتخاذ 
الإجراءات اللازمة لتحسين أدائها. 
- المسئولية الاجتماعية: حيث يجب علي المؤسسة أن تحترم مسئوليثها تجاه 
المجتمع» وذلك من خلال التركيز علي الأخلاقيات: والحفاظ علي الحصة 
العامة وكذا الحفاظ علي الموارد الطبيعية» من خلال عملية التخطيط علي 
المؤسسة أن تتنبأ بكل آثار توزيع؛ ونقل واستعمال منتجاتها. 
- التركيز علي النتائج وخلق القيم: يجب أن يتركز قياس أداء المؤسسة علي 
نتائجهاء وخلق موازنة القيم لأصحاب المصالح في المؤسسة من العمسلاء 
الداخليين و الخارجيين الموردين والمجتمع USS‏ فمن خلالها تتمكن المؤسسة كسب 
ولائهم» والمساهمة في تحقيق النمو الاقتصادي والاجتماعي للدولة. 
مما سبق يتضح أن تلك المفاهيم والقيم تتمحور حول بعض التوجهات 
الرئيسية ومنها: القيادة ذات الرؤية والتميز المستمد من رغبات العملاءء 
والتعلم الشخصي والتنظيمي» وتقدير العاملين والشركاءء والرشاقة التنظيمية» 
والتركيز علي المستقبل» والإدارة بهدف الإبداع والابتكارء واستثمار الحقائق 
في الإدارة» واستشعار المسئولية العامة والمواطنةء والتركيز علي النتائج 
وخلق القيمةء وانتهاج مدخل النظم في التفكير والإدارة . 
ويعتمد نموذج 'بالدريج' علي )١١(‏ قيمة أساسية توفر إطاراً متكاملاً 
للتطوير التعليميء وتتضمن (YA)‏ معياراً ثانوياً للجودة والتميزء وتندمج فسي 
(Y)‏ مجموعات هي: 
- القيادة )+4 نقطة): وتمثل الإدارة العلياء ونظام القيادة والتنظيم» 
ومسئولية المجتمع والمواطنةء وتشكل محور النظام المتكامل الذي 
يسعي إلي تحقيق الجودة والتميزء باعتبار أنها المسئول الأول عسن 


ls)‏ القويز nga‏ بين النظر 


Al 


big 


oe 


بعض نولذج إدارة التميزالوؤسسئى: عالميا وعريباً 


إرضاء العملاءء وقد أعطي بالدريج أهمية خاصة للإدارة الوسطي 
والتنفيذية؛ كما أكد علي ضرورة توافر القناعة الكافية لدي القيادة 
بجدوي وفائدة وكذلك أهمية وجود الحماس لديهاء بالإضافة إلي 
أهمية توافر درجة عالية من الإحساس بالمسكولية الأخلاقية 
والاجتماعية لديها تجاه البيئة والمجتمع. 

المعلومات والتطيل Vo)‏ نقطة): وتشمل: طرق إدارة المعلومسات 
والبيانات والمقارنة بين المعلومات» وتحليل واستخدام مستويات 
التحصيل الدراسيء والبيانات المستخدمة في التخطيط والإدارة وتقويم 
الأداء الكلي الذي يعني مستوي إدارة البيانات والمعلومات للجودة 
وكيفية تحليل البيانات الخاصة بالنوعية والمسنفيدين والأداء 
المعلومائتي» ونطاق إدارة tage‏ المعلومات والبياناتء والمعلومات 
المتعلقة بالقياس والمعايرة» وتحليل معلومات وبيانات التميز. 
التخطيط الإجرائي والتخطيط الإستراتيجي VO)‏ نقطة): وتشمل عملية 
تخطيط إستراتيجية التميزء وخطط وأهداف التميزء والتطوير 
الإستراتيجيء وتتفيذ الإستراتيجيات» كما تتطرق لبعض الجوانسب 
ومنها: وضع أهداف إستراتيجية بعيدة الأجل تركز علي إرضاء 
العميلء وبناء ثقافة تنظيمية جديدة بدلا من المعمول بها حالياء 
وإدخال تغييرات جذرية علي الأداء التنظيمي: تهدف إلي تحقيق 
الرضا لدي العميل. 

إدارة وتطوير الموارد البشرية 5٠١(‏ نقطة): وتشمل: التدريب» 
تقويم وتخطيط الموارد البشريةء ونظام تعيين الأفراد العاملينء ونظام 
التنمية المهنية والإدارية» والرضا الوظيفي لدي الأفراد العاملينء 
وتبني أسلوب فرق العمل لتحقيق التعاون والجهود المشتركة. 
ومشاركة الأفراد العاملين وإدماجهم في تخطيط الجودة الشاملة 
والاهتمام بصحة وسلامة العاملين؛ وتبني سياسة واضحة لقياس 


وتفييح أدائهمء oll‏ قوف علي مسئوي جودة هذا الأداء وتحسينه. 


س کے $——_— 
- الإدارة المؤسسية ٠١(‏ نقطة): وتشمل: تصميم النظام التربوي» 
والخدمات التعليمية ودعمهاء وتوصيلهاء وتصميم البحوث التربوية» 
وتطوير إدارة القبول والتسجيلء والنظر إلي الإدارة كعمل اقتصادي. 
- نتائج الأداء YT)‏ نقطة): وتشمل: نتائج الطلبة» والمناخ المدرسي 
وسبل تحسينه» وطرق تحسين النتائج والأبحاث في مجسال أداء 
المدارسء والنظر إلي أداء المدارس كعمل اقتصادي. 
- رضا العملاء 25١(‏ نقطة): وتشمل: تقرير متطلبات وتوقعات 
العميلء وحاجات الطلبة وتوقعاتهم الحالية والمستقبلية» وإدارة العلاقة 
مع عملاء المؤسسةء والعلاقة بين ممولي النظام التعليمي والإدارة 
التربوية» ومعايير خدمة العملاءء وتحديد مستوى رضا الطلبة 
وممولي النظام التعليمي الحالي والمتوقعء ومقارنته مع باقي 
المدارس: أو النظم التعليمية الأخرى. 
ويقوم هذا النموذج علي سبع مبادئ هي: 
- ضرورة توفير القناعة الكافية لدي الإدارة العليا بجدوي وفائدة إدارة 
الجودة والتميز مع التركيز علي أهمية الدور الذي تقوم به الإدارة 
الوسطي والمباشرة . 
- ضرورة جعل خطط تحقيق الجودة والتميز مترابطة مع اشتمالها علي 
العناصر الآتية: 
" أهداق إستراتيجية بعيدة المدي. 
Jil "‏ تنظيمية جديدة. 
8 تغيرات جذرية علي الأداء التنظيمي. 
- وضع نظام للمعلومات يمكن من توفيرها في الوقت المناسب مع 
التحديث المستمر لها. 
- إعادة تصميم العمليات بما يضمن توفير درجة عالية من المرونة 
والسرعة في العملء والتأكيد علي التحسين المستمر نجودة العمليات: 
واستخدام سجلات ومستندات لأغراض الرقابة والنظم» تصميم جميع 


إدارة التميز المؤسسى بين النظرية وال 


إدارة agli‏ بين النظرية والتضر 


ع 


بعض نولذد إدارة_التميز المؤسسئن: عالمبا وعريباً 


العمليات بشكل يؤدي إلي تلبية رغبات وحاجات العملاءء وكذلك 
التأكيد علي وجوب منع حدوث الأخطاء في العمليات . 
- إدارة وتنمية الموارد البشرية Ley‏ يضمن مشاركة العاملين وإدماجهم 
في تخطيط إدارة الجودة والتميزه وتنبي أسلوب فوق العمل لتحقيق 
التعاون والجهود المشتركة» والعناية بصحة وسلامة العاملين» وتنبي 
سياسة لقياس وتقييم أداء العاملين . 
- وضع نظام لقياس وتقييم مستوي الجودة المنجز في جميع العمليات 
يضمن مقارئة سليمة بين مستوي جودة المؤسسة التعليمية» ومستوي 
الجودة والتميز الذي يحققه المنافسون 
- تحقيق رضا العميل يتطلب التفاعل المستمر مع العميل مسن خلال 
الاتصال 4< وقياس ردود فعل العميل واتجاهاته وشعوره نحو 
المؤسسة» وتحديد ودراسة حاجات ومتطلبات العمسلاء» وضرورة 
المقارنة بين مستوي رضا عملاء المؤسسة مع رضا العملاء لدي 
المؤسسات المنافسة. 
- يمثل القياس و التقويم 0 مهما في نموذج بالدريج Baldrige‏ 
لجودة التعليم» ففي معايير بالدريج للتميز الأداقفي في التعليم 
Education Criteria for Performance Excellence‏ التسي 
تستخدم من قبل الكثير من المؤسسات التعليمية لتحسين أدائها 
التعليمي من خلال التقويم الذاتي من المؤسسة نفس هاء والتقويم 
الخارجي لابد من الاعتماد علي القياس والتفويم كإطار لتحقيسق 
التميز. 
Lal‏ بالنسبة لمعايير إدارة التميز وفقاً لهذا النموذجء فإنه يخضع لإطار يضم 
مجموعة من المعايير التي تعد بمثابة أساس لتقويم المؤسسات من اجل تحديد 
مستوي تميز الأداء بها وتتمثل في: 
- توافر قيادة ذات رؤية: حيث يجب أن تكون قيادة المؤسسات التعليمية ذات 
رؤية واضحةء ولديها اقتناع تام وحماس كبير لتطبيق منهج إدارة الجودة 


$$$ RT 


والتميزء والإصرار علي التطبيق رغم الصعوبات والمعوقات التي تواجه 
عملية التطبيق» كما تتضمن مؤشرات هذا المعيار كفاءة القيادة التنفينية. 
ومدى اهتمام القيادة بالجودة والتميز» وتحقيق المسئولية الشاملة للجودة 
والتميز. 

- تغيير ثقافة العاملين: ويقصد بهذا العنصر أن يصبح منهج إدارة الجودة 
والتميزء و لتحسين المسثمرء والقضاء التام علي العيوب» والعمل ضمن فريق 
ثقافة سائدة في المؤسسة» مع توحيد المفاهيم لدي جميع العاملين علي نحو 
يؤدي إلى سهولة التعامل فيما بينهم عند وضع الخطة الإستراتيجية للمؤفسسة 
في ظل تطبيق منهج إدارة الجودة والتميز. 

- وحدة الثقافة المتعلقة بالجودة: إذ نجد في هذه الحالة أنه لا يكفي تغيير 
ثقافة العاملين بحيث Gi‏ مع قلسفة إدارة الجودة والتميزء بل يجب أن تتوافر 
وحدة الثقافة دون وجود اختلافات أو تباين في المعاني والمفساهيم» وكيفية 
التطبيق والأبعاد» بحيث ينعكس ذلك علي التخطيط الإستراتيجي الذي يعتمد 
علي إدارة الجودة والتميز كوسيلة للتميزء وعلي الهيكل التنظيمي وأساليب 
العمل داخل المؤسسات المطبقة لمنهج إدارة الجودة والتميز. 

- فعالية التخطيط الاستراتيجي: إذ أن الاعتماد علي أسلوب التخطيط 
الإستراتيجي يحقق الاتفاق علي الفلسفةء والاتجاهات» والخطوط العريضة 
التي تحكم أو توجه أداء المؤسسة بصفة عامةء وكذلك الاتفاق علي التميز من 
خلال الجودةء وتحديد أهداف المؤسسة بوضوح» ودور كل إدارة أو قسم في 
تحقيق هذه الأهداف» وتحديد العملاء المستفيدين» ورغباتهم المتعددة والمتباينة 
عند التعامل مع المؤسسة. 

- توافر المنظومة الملائمة: ويقصد بذلك أن تكون المنظومة في ظل 
التخطيط الإستراتيجي ملائمة لتحقيق أهداف وبرامج التخطيط والاعتماد علي 
المعلومات مع تبادلها بين الأقسام Uda‏ للحالات التي يتم خدمتها داخل كل قسم 
وفي أكثر من قسم واحدء فضلاً عن توافر نظم عادلة وموضوعية للتحفيزء 


والتعليم والتدريب المستمر» وتطبيق منهج العميل الداخلي بسين الإدارات 


-_ بعض_نطلذد إحلرة التميز المؤسسيئ: عالميا وعريبا 


والأقسام المحددة في الهيكل التنظيمي للمؤسسةء وانعكاس دلك علي طريقة 
إدارة العمليات. 

- التركيز علي العمليات: ويعني ذلك الاهتمام بأنشطة العمل» وليس نتائج 
العملء حيث يهتم العميل في مؤسسات الخدمات بالجودة الوظيفيةء أو بطريقة 
أداء الأعمال» أو تقديم الخدماتء خاصة عندما يكون من الصعوبة بمكان 
الحكم علي الجودة الفعلية للخدمة المقدمةء والتحسين المستمر الذي يؤدي في 
النهاية إلي تحقيق الجودة للمخرجات ذاتهاء ثم اعتبار ما يتحقق من جودة و 
تميز مقياساً مرجعيا عند مقارنة الأداء الذي يتحقق بعد ذلك ومعرفة مدي ما .© 
تحفق من تحسين أو تجويد للخدماتء والتعرف علي درجة رضاء العملاء A‏ 
الداخليين عن النظام وعدالتهء ومدي تلبيته لحاجاتهم. 

- تحقيق رضا العملاء: حيث تتعامل المؤسسات التعليمية عادة مع أعداد 


كبيرة من العملاءء وتسعي إلي تحقيق رغباتهم» وطموحاتهم» وتوقعاتهم عن 
جودة الخدمة المقدمة cag)‏ وفي حالة تحفيق ذلك يكون بمثابة تحقيق للهدف 
النهائي لمنهج إدارة الجودة والتميز. 
مما سبق يتضح أن الاهتمام بالجودة انطلاقاً من رغبات العملاء 
Customer-driven quality .‏ 
- إدارة عملية التميز: ويقصد بها تصميم العمليات وإدارة جودتهاء 
وتتضمن الجوانب التالية: 
# تشمل إدارة الجودة عمليات تصميم المنتج» وإدارة coh gall‏ والرقابة 
ani,‏ الأداء. 
# تصميم جميع العمليات بشكل يؤدي إلسي تلبية حاجات ورغبات 
العميل: وتحقيق الرضا لديه. 
* التأكيد علي وجوب منع الأخطاء في العمليات» من خلال تبني رقابة 
فعالة علي الجودة أثناء تنفيذ العمليات وسلسلة الجودة الداخلية. 
توفير درجة عالية من المرونة والسرعة في العمل. 


والجدول التالي يوضح المعابير الأساسية والمعايير الفرعية لجائزة مالكو بالدريج: 
جدول يوضج_ المعايير الأساسية والمعايير الفرعية لنموذج مالكوم لكوم بالدريج: _ 
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إحارة التميز الفوتسريى ‏ 


بعض نملذد إحارة التويز الموؤسسئن: عالميا وعريباً 


ويتضح من الجدول السابق أن المعايير تعتمد علي تأكيد قيم ومفاهيم 
رئيسية مثل : مفهوم الزبونء والقيادة والتحسين المستمر والتعلم من الأداء 
وقيمة العاملين والاستجابة السريعة وتصميم الجودة ورؤية إستراتيجية طويلة 
المدي والأداء بالحقائق ومفهوم المواطنة ومفهوم المشاركةء والتوجه نحو 
النتائج. 
١‏ - النموذج الأوروبي لإدارة التميز: 

يشكل النموذج الأوروبى لإدارة التميز أحد الأطر الرئيسية لمساعدة 
المؤسسات على تعزيز قدراتها التنافسية» وتحقيق التميز باعتباره أحد أهم 
معاييرهاء كما يعد أداة مهمة لتقييم الوضع المهنى للأفراد العاملين داخل 
المؤسسات» ومدى تقدمه؛ ويقدم النموذج وسيلة لدعم المؤسسات بهدف 
التوصل إلى إلى موازنة أولوياتها بصورة أفضلء وتوظيف الموارد البشرية 
ووضع خطط عمل فعالة وواقعية لإدارتهاء ويقوم النموذج علي قاعدة أساسية 
من فكر الجودة الشاملة حيث نبع من فعاليات الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة 
بهدف زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات الأوروبية بالاعتماد علي فلسفة الجودة 
والتميز» ومن أجل توجيه المؤسسات لتحسين أدائها. 

ويعرف النموذج الأوروبي لإدارة التميز بأنه "الممارسة الباهرة في 
إدارة المؤسسة وتحقيق النتائج"؛ ومن ثم تستطيع المؤسسة الوصول إلي مرتبة 
"إدارة الجودة والتميز عندما تلتزم بأفكار وأنماط الإدارة القائمة علي الأسس 
التالية: 

* التركيز علي النتائج المستهدفة :Result Orientation‏ حيث إن 
إدارة الجودة والتميز تلتزم بتحقيق منافع متوازنة أمختلف أصحاب 
الممسالح ذوي العلاقة بالمؤسسة ومنهم الأفراد العاملين» والعملاء؛ 
والموردين» والمجتمع» وهذا هو في الأساس معيار الحكم علي تميز الإدارة 


من عدمة. 
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التركيز علي العملاء :Customer Focus‏ حيث يعد العميل في 
النهاية الحكم الأخير علي تميز الإدارة بحسب ما يحصل عليه من 
خدمات؛ ومنافع» وشروط الحصول عليها بالمقارنة» بتوقعاته 
وتفضيلاته من ناحيةء وما يمكنه الحصول عليه من المثافسين من 
ناحية أخري» ويجب علي إدارة الجودة والتميز تنمية علاقات التعامل مع 
العملاءء والاحتفاظ بولائهم للمؤسسة؛ ومنتجاتهاء وتحسين JS ja‏ ها التنافسي 
في السوق من خلال التركيز علي خدمة العملاء. 
القيادة الفعالة والأهداف الواضحة: وتعتبر من أهم محددات الأداء 
التنظيمي» وبحسب فعالية القادة وأنماط سلوكهم تتحقق الظروف 
المناسبة لتميز أداء عناصر المؤسسة المختلفة. 
إدارة العمليات والإدارة بالمعلومات  Management by‏ 
Processes and Facts‏ حيث تكون المؤسسة أعلي كفاءة إذا تم 
تشكيل أنشطتها في شكل عمليات مترابطة تجري إدارتها وتوجيهها 
إلي الغايات المخططة وفق معلومات صحيحة ومتجددة. 
تتمية وتمكين الأفر اد العاملين بالمؤسسة People Development‏ 
cand Involvement‏ حيث يتحقق التميز من خلال تعظيم 
مساهمات الأفراد العاملين بالمؤسسة» حتي تنطلق طاقاتهم الإبداعيةء 
وقدراتهم الفكريةء وخبراتهم» ومعارفهم؛ فيما يعود علي المؤسسة 
بأفضل النتائجء وبالتالي ينتج التميز إذا خلقت في المؤسسة بيئة 
مشجعة علي المشاركةء وتنمية القيم» والمفاهيم المشتركة بين الأفرادء 
والتعاون القائم علي ABN‏ وتكامل الأهداف. 
التعلم المستمر والابتكار والتجديد: يعد التعلم شرط مهم لتحقق إدارة 
الجودة والتميزء حيث يتم استثمار خبرات المؤسسة؛ ومعسارف 
العاملين فيهاء ونتائج العلم ومستحدثات التفنية في تطوير العمليات 
وتجديد المنتجات والخدمات وتفادي الأخطاء ومنع تكرارها 
والارتفاع إلي مستويات متعالية باستمرار من الإنتاجية والفعالية. 
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1 بعض نملذج إحارة التميزالمؤسسي: علهيا وعرييا. 


"" تنمية علاقات الشراكة والتحائف Partnership Development‏ 
حيث تتوفر للمؤسسة فرص أفضل للعمل بكفاءة حين تستثمر علاقات 
التعاون والتكامل مع جميع شركاء العمل» ويقصد بشركاء العمل كل 
من تتعامل معهم المؤسسة» وتحصل منهم علي celia‏ ويقدمون لها 
الخدماتء كما أن هذه العلاقات البناءة ينبغي أن تقوم علي مبدأ تبادل 
المصالح of gy‏ تكون كل الأطراف رابحة Win-Win‏ 
«Relationship.‏ 

وتتبلور فلسفة النموذج الأوروبي في أن التميز في الأداءء وخدمة 

العملاء» وتحقيق المنافع لأصحاب المصلحة من العاملين» والمجتمع بأسره 
إنما يتحقق من خلال القيادة التي تقوم بصياغة وتوجيه السياسات» 
والإستراتيجيات» والموارد البشريةء وتستكمر العلاقات» وتدير العمليات 
المختلفة يالمؤسسةء ويقوم الإطار الفكري لهذا النموذج علي مجموعة من 
المفاهيم الأساسية التي يجب علي إدارة المؤسسة التعليمية تقهمهاء ففي حالة 
عدم فهم أو قبول هذه المفاهيم فان التكيف مع النموذج سيكون صعباء ويمكن 
حصرها فيما يلي: 

- التوجه بالنتائج: حيث يعني التميز تحقيق النتائج التي ترضي أصحاب 
المصالح ذوي العلاقات بالمؤسسة (عملاء داخليين وخارجيين» 
والموردين» وأصحاب رأس SL‏ والمجتمع (SSS‏ 

- القيادة الفعالة والأهداف الواضحة: فالتميز هو قيادة طموحةء ولها 
رؤية واضحة وثاقبة» بالإضافة إلي ضرورة ثبات الأهداف. 

- العملاء الخارجيين: حيث يتوجب تنمية علاقات التعامل مع العملاء 
الخارجيينء والاحتفاظ بولائهم للمؤسسة:؛ فالتميز هو إعطاء المزيد 
من الاهتمام بالعميل حيث يعد الحكم الأخير علي تميز أداء المؤسسة 
حسب ما يحصل عليه مقارنة مع توقعاته. 

- الإدارة بمنطق العمليات المتكاملة والاعتماد علي الحقائق: فالتميز 
يتحقق وفق إدارة المؤسسة لأنظمة مترابطة ومتكاملة تجري إدارتها 


وتوجيهها نحو الأهداف المرجوة وفق معلومات صحيحة ومتجددة. 
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- التعلم المستمر والتحسين: حيث يعتبران من الشروط المهمة لتحقيق الأداء 
المتميز من خلال استثمار خبرات المؤسسة؛ ومعارف العاملين فيهاء ونتائج 
التعلم» ومستحدثات التقنية في تطوير العمليات» وتفادي العيوب والأخطاء 
ومنع تكرارهاء والارتقاء إلي مستويات عالية باستمرار من الكفاءة والفعالية. 
- المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة: من أجل تحقيسق التميز في الأداء 
يجب علي المؤسسة احترام قواعد ونظم المجتمع؛ وهذا شرط أساسي 

من شروط النجاح علي المدي الطويل. 
بالإضافة لذلك؛ فإن النموذج الأوروبي يتناول إدارة الجودة والتميز 
كنظام متكامل يتكون من مدخلات يوجهها ويسيطر عليهاء وتسيرها قيادة 
إدارية فعالة» للوصول إلي مخرجات محددة حيث يعتمد علي قاعدة منطقية 
بسيطة» وهي أن العمليات تمثل الوسائل التي من خلالها تقوم المؤسسات 
باستثمار المواهب والطاقات الموجودة لدي الأفراد العاملين» وذلك لتحقيق 
النتائج المرجوة والتي تتمثل في: إرضاء العميل» وإدارة الموارد Ay pall‏ 
والتأثير في المجتمع» ويتم إعداد كل هذه المهام من خلال القيادة التي تتبني 
سياسات وإستراتيجيات إدارة الموارد البشريةء والعمليات التي تهدف بطبيعة 
الحال إلي التميز في الأداء» وتحقيق النتائج المرجوة في العمل» كما أن تطوير 
وتحسين العمليات في حد ذاتها يتوقف علي درجة مشاركة و فعالية العاملين 

أنفسهم في التطوير. 

أما بالنسبة لمعايير النموذج الأوروبي لإدارة التميزء فإنه يقوم علي 
مجموعة من المعايير المصنفة ضمن الإمكانيات التي تمتلكها المؤسسسة» 
النتائج التي تحققها في إطار الإمكانيات المتاحةء هذه الأخيرة تتحسن من 
خلال استغلال التغذية العكسية المترتبة علي النتائج المحقفة:؛ يقوم bial‏ 
العام للنموذج الأوروبي علي أن النتائج التي تحققها المؤسسة علي اختلاف 
المنتفعين منها من العاملين» والعملاءء والمجتمع ككلء إنما تتحدد نتيجة كفاءة 
القيادة التي تضع الاستراتيجيات» والسياسات» وتوجه العاملين»ء وتشسق بين 
مختلف الموارد المتاحة للمؤسسةء كما تعمل علي تكوين واستثمار العلاقات 


ادارة التميز الولاسنسى بين النظرية Sybille‏ 
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مع الأطراف الخارجيين ذوي المنفعة للمؤسسةء وتصوغ كل ذلك في عمليمات 
4 تم تصميمها بكفاءة نتتهي إلي تحقيق 48 نتاشج الأداء المتميز للمؤسسة. 


تسوج التميز.- اللاسسه الأوروبية لإدارة الجودة 


شكل يوضح jules‏ النموذج الأوروبي للجودة 


ويرتب النموذج معايير إدارة الجودة والتميز في مجصوعتين همسا 
مجموعة " الممكنات 2031675 أي العوامل التي تمكن المؤسسة من تحقيق 
النتائج وهي: col gall‏ والوسائلء والآليات» التي تتحقق من خلالها "النتسائج؛ 
وقد حدد النموذج قيمة لكل عنصر تعكس أهميته النسبية في > تحقيق التميز مع 
إمكانية تعديل تلك القيم بحسب ظروف كل مؤسسة وطبيعة عملياتهاء ويمكن 
عرض معابير النموذج الأوروبي في مجموعتين هما: 
- العناصر المساعدة ( الممكنات): وتشتمل علي ما يلي: 

ه القيادة: ويشير عنصر القيادة إلي أسلوب قادة المؤسسة في تنمية 
وتسيير الأداء لتحقيق رسالتها ورؤيتها المستقبلية وأهدافهاء من خلال 
تشجيع العاملين» وتقدير انجازائهمء كما توضح كيفية قيام القيادات 
المدرسية بتحديد القيم لاستمرار نجاح المدرسةء وتطبيق ذلك بالأساليب 
الملائمة» وكيفية انخراط القيادات المدرسية بصفة شخصيةء وتفاعلهم 


مع مدرستهم»› للتأكد من أن النظام الإداري في المؤسسة ناجحء ويتم 
تطبيقه وتطويره وتجدر الإشارة هنا إلي أن دور القيادة لا يقتصر علي 
المدير فقط بل يتطرق لجميع أعضاء الإدارة والأفراد العاملين. 


——_ $$ ________ ne] 


om‏ الموارد البشرية: فالتميز هو زيادة مساهمة العاملين من خلال 
تطويرهم» وتدريبهم لرفع كفاعتهم وأدائهم في العمل» وتوضسح كيفية 
قيام المؤسسة بإدارة وتطوير الموارد البشرية» وتحسين وتنمية معارفهم 
ومهاراتهم كأفراد أو كفرق عملء وكيف يتم تخطيط الأنشطة اللازمة 
لذلك بطريقة تدعم وتعزز فلسفة المؤسسة وإستراتيجياتها. 

السياسة والإستراتيجية: وتعبر الإستراتيجية عن الرؤية وتصور 
المستقبل المطلوب تحقيقهء وأسلوب المؤسسة في الوصول إلي ذلكء Lal‏ 
السياسة فتعبر عن الإطار العام الذي يحكم سير وتنفيذ العمليات داخل 
Arun pall‏ وتوضح كيفية قيام المؤسسة بتنفيذ مهامها ورؤيتها من خلال 
إستراتيجية واضحة ومدعومة بالسياسات اللازمة وكذا الخطط 
والأهداف والعمليات» وهنا يجب أن تثوفر خطط وأطر عمل واضحة 
وموثقة كميآ وفقا لإطار زمني واضح. 

* علاقات الشراكة و الموارد: فالتميز عبارة عن إقامة شراكات مع 
أصحاب المصالح المتبادلة» والمحافظة علي هذه الشراكات»ء وتوضح 
كيفية تخطيط المؤسسة لعمليات الشراكةء وعمل شراكات مسع 
المؤسسات الأخريء وطرق إداراتها للشراكة الخارجية؛ وكذا مواردها 
الداخلية بغرض دعم إستراتيجياتهاء وتفعيل دور العمليات التي تقوم 
بها. 

" العمليات: حيث يقصد بالتميز إدارة المؤسسة من خلال الأنظمة 
والعمليات والحقائق» وتوضح كيفية قيام المؤسسة بتصميم وإدارة 
وتحسين عملياتها» بغرض دعم السياسات والإستراتيجيات» وكذلك 
تحقيق مستوي عالي من الرضا التام» وتعظيم القيمة التي يحصل عليها 
العملاء وأصحاب المصالح منها. 

- النتائج: وتوضح ما تم تحقيقه من بإتباع الأساليب السابقة مقاساً بطريفة 
كمية واضحة. وتتصف هذه النتائج التي تستهدقها إدارة الجودة والتميز بأنها 
تعتبر Laka‏ للتخطيط والتوجيه» وتحديد وتجميع المواردء وتشمل كافة 
أصحاب المصالح: وتحقق أهداف مخططةء وتحاول أن تتفوق عليهاء وتعكس 
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انجازات المؤسسةء وتشتمل هذه النتائج علي ما يلي: 

النتائج المتعلقة بالأفراد: ويعبر هذا المعيار عن مدي تحقيق النتائج التي 
ترضي العاملين والموردين.ء وأصحاب المصالح. 

ه النتائج المتعلقة بالعملاء: فالتميز هو تحقيق رضا العملاء الخارجيين 
والداخليين عن المؤسسة والمنتج ois‏ 
المحلي وتلبية ا إلي ما ثم تحقيقه من نتائج تتعلق 
بعلاقة المؤسسة التعليمية بالمجتمع علي المستوي المحلي والدولي. 

# نتائج الأداء الرئيسية: تعبر هذه النتائج عن كفاءة أداء المؤسسة مسن 
خلال قياس جودة المنتج. 

ويبين الجدول التالي الأهمية النسبية لكل من العناصر التسعة المؤدية 


المجمو عات 
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مما سبق يتضح أن النموذج الأوروبي للتميز يركز علي عدة عناصر 
هي: القيادة الإدارية للمؤسسة التعليميةء وإدارة الأفرادء وإستراتيجية 
المؤسسةء وعمليات ونظم الجودة وإدارة الأفراد والموارد البشريةء Linco yy‏ 
العميلء ورضا الأفرادء والتأثير في المجتمعء ونتائج العمل» وتتم المنهجية في 
شكل دورة تبدأ بتحديد النتائج المطلوبة [ مجموعة عناصر النتائج حسب 
النموذج]ء ثم اتخاذ أسلوب محدد لتحقيق هذه النتائج من خلال وضع السياسات 
والإستراتيجيات وتخطيط العمليات» وحشد الموارد والعلاقات [أي استثمار 
الممكنات حسب النموذج]ء وتفعيل هذه الممكنات ووضعها موضع التنفيذء 
وإطلاق طاقاتهاء وتجري عمليات متايعة وتقويم الأداء والكشف عن 
الانحرافات أو البعد عن النتائج المستهدفة » ومن ثم تتخذ الإجراءات 
لتصحيحها وتحسين الأداء أي تتم عملية التعلم والابتكار وفق المجموعة 
الثالثة من عناصر النموذج]. 

ويتميز النموذج الأوروبى لإدارة التميز بأن هناك كثير من المناهج 
تحقق امتياز قابل للمحافظة على كل مظاهر الأداء» وهو مبنى على افقتراض 
النتائج الممتازة بالنسبة للأداءء والعميل؛ والأفراد العاملين» والمجتمع؛. من 
خلال السياسة والإستراتيجية التى تحددت عن طريق دعم عمليات المشاركة 
والتعاون بين عناصر المؤسسة. 
" - النموذج الدائري لإدارة التميز المؤسسى: 

ظهر هذا النموذج في المجال الصناعي» وحقق Lalas‏ لدي المؤسسات 
التي طبقته» وتدور الفكرة الرئيسية للنموذج حول أن العميل هو الذي يضع 
ويوجه ويدير الخطة الرئيسية» ويقوم هذا النموذج علي عدة أسس ومنها: 

- إن هدف إدارة الجودة والتميز هو خلق الرضا لدي العميل 
- ضرورة أن يتوافر لدي القيادة الإدارية القناعة بجدوي وفائدة إدارة 
الجودة الشاملةء والحماسة والجدية والالتزامء والدعم المسستمر 
والمساندة لكافة الجهود المبذولة 


إدارة التميز للوؤنسسى بين النظرية ball‏ 


ار يها 
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- . ضرورة أن يشمل تصميم الجودة علي : حاجات ورغبات العملاءء 
وتصميم العمليات بشكل يلبي تلك الاحتياجات. 
- ضرورة أن يشتمل الهيكل التنظيمي علي مجلس استشاري للجودة › 
ومجلس نتفيذي للجودة. ومنسق عام للجودة »وفرق من أجل 
التدريب والإشراف. 
- ضرورة توافر نظام ye‏ للاتصال وجمع المعلومات 
- ضرورة تشكيل فرق للعمل علي تحسين الجودة 
- ضرورة تهيئة وإعداد جميع العاملين في مختلف المستويات التنظيمية 
داخل المؤسسة لفهم برنامج إدارة الجودة الشاملة. 
- التحسين المستمر للجودة وذلك من خلال : متابعة تنفيذ العمليات 
ورصد المشاكل باستمرارء ودراسة مطالب العميل باستمرار لأخذها 
في الاعتبار عند إجراء التحسينات 
ويتكون هذا النموذج من ثلاثة عناصر أساسية تهدف إلي إشباع 
حاجات العميل وتتمتل في: 
- التخطيط الإستراتيجي: وهنا يكون المطلوب إحداث تغيير علي قدر التطوير 
المطلوب بمعني الحاجة إلي تطويرات جوهرية للمهمة الأساسية للمؤسسة 
وكذلك لأغراضها العامة» وبالتالي لأهدافها التفصيليةء وذلك عبر توحيد كافة 
أنشطة المؤسسةء وتحقيق التنسيق الرأسي بين المستويات التنظيميةء ويمكن 
تناول هذا العنصر من خلال الإجابة علي التساؤلات التالية: 
# ماذا ينفذ؟: ويهدف إلي إحداث تغيير جوهري في الفلسفة والأداء 
التنظيمي. 
من ينفذ؟: ويتم من خلال جماعات العمل؛ ولجان عمل رئيسية علسي 
كافة المستويات. 


5 كيف يتم تنفيذه؟: ويتحقق من خلال التخطيط و التنظيم والتنسيق. 


——— 


- الممارسات الإدارية اليومية: ويقصد بها مجموعة الأساليب الإدارية التي 

تعمل علي تفعيل أداء وحدة النشاط» ويتم ذلك من خلال طرح عدة تساؤلات 
موضحة في النموذج ويمكن تناول هذا العنصر من خلال الإجابة علي 
التساؤلات التالية: 

" ماذا ينفذ؟: ويتمثل في تعظيم الأداء من خسلال التطوير والتحسين 
المستمرء وتحديد السبل لتطوير العمليات اليومية. 

" من ينفذ؟: جميع الأفراد العاملين وأصحاب المصالح والمعنيين. 

* كيف يتم ثنفيذه؟: ويتم من خلال aes‏ البيانات والمعلومات وتحليلها 
لتشخيص المشكلات ووضع الحلول المناسبة باستخدام بعض الفنيات 
الإحصائية. 

- وظائف المؤسسة: ويمكن تناول هذا العنصر من خلال الإجابة علي 
التساؤلات التالية: 

8 ماذا ينفذ؟: ويتمثل في تطبيق جميع الإدارات والوحدات الإدارية 
لمفاهيم الجودة والتميز. 

۶ من ينفذ؟:ويتم من خلال جميع الأفراد العاملين والعملاء والموردين. 

" كيف يتم تنفيذه؟: ويتم من خلال الاتصالات» وتوظيف تكنولوجيا 
المعلومات والمراجعة. 


- الإدارة التكاملية لوظائف المؤسسة: حيث تهدف هذه الإدارة إلي تحقيق 
التكامل الأفقي لكافة أنشطة ووظائف المؤسسةء وذلك عبر النظر في أجزاء 
المؤسسة علي أنها كل متكامل» والإجابة عن التساؤلات الثلاشة التالية تمشل 
العناصر الفرعية لها: ماذا يتم القيام به؟» ومن يتولي PAS‏ وكيف يتم ذلك؟. 


إدازة التميز المؤسعسى بين النظرية وال 
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والشكل التالي يوضح عناصر النموذج الدائري لإدارة الجودة 


"اذاي التميز المؤسيسى بين النظري 


و 


شكل يوضح عناصر النموذج الدائري لإدارة الجودة والتميز 

مما سبق يتضح أن هذه النموذج يتمحور حول ثلاثة عناصر رئيسية 
هي: إستراتيجية المؤسسة التعليمية» ووظائف المؤسسة التعليميةء والممارسات 
الإدارية اليومية cles‏ وهذه العناصر مجتمعة تعمل علي تفعيل الأداءء وإحداث 
التغيير المطلوب» وتحقيق الانسجام والتكامل بين الوظائف الأساسية للموسسة 
التعليمية. 


اھ ت 


٤‏ - نموذج gut i)‏ ارت Walter Shewart‏ لإدارة التميز المؤسسى: 
استند شيوارت فى تناوله لإدارة التميز على استخدام كل من التفكير 
الاستقرائى والاستدلالى والإحصاء فى عملية التحليل والضبطء ولذا يعده 


pee 


العلماء مؤسس الرقابة الإحصائية لتحقيق الجودةء فقد قام بعمل خرائط لمراقبة 
الجودة بحيث تعتمد على الرقابة الإحصائيةء وتتخطى مجرد الفحص النهائي 
للمخرجات مستفيداً من مفهوم التغذية الراجعةء كما ينسب إليه الفضصل فى 
وضع دورة للتحسين المستمر للجودة ذات مراحل ثلاث هى المواصفة 
والإنتاج والمراقبة وهى تهدف إلى جودة المنتج وتلبية حاجات العميسل» 


وعرفت بإسم دورة شيوارت. 


ويؤكد شيوارت أنه يوجد عاملين هامين لتحقيق الجودة هما التفكير 
بطريقة موضوعيةء وتعلم كيفية التفكير كنتيجة لهذه الموضوعية» وقد وضع 
مدخلا يتشابه إلى حد كبير مع الطريقة العلمية فى التطوير حيث يستند على ما يلي: 
- الخطسة: Cus‏ يتم تحديد العملية التى سيتم تطويرها وتحسينهاء توضيح 
الواقع» وتحديد الإجراءات والخطوات التى يجب اتخاذها لاحتواء pains‏ 
المشكلات التى قد تعترض عملية تحسين الأداء» وقياس رضا كل من 
الطالب والمعلمء والمستفيدين من الخدمة التعليمية التى تقدمها المؤسسة: 
ويلى ذلك تحليل العملية بهدف تحديد الأسباب المدتملة ٠‏ 
- العمل: وفيه يتم تجريب التطوير والخطة المفترحة على نطاق محدد فسى 
بيئة يمكن التحكم فيها ومر أقبتها + 
- المراجعة: وفيها يتم جمع وتحليل البيانات لتحديد ما إذا كانت الخطة 
المقترحة مقبولة من قبل الطالبء والمعلم؛ وإدارة المؤسسة:؛ والأفراد 
العاملين ٠‏ 
- التنفيذ: وفيه يتم تنفيذ التغييرات الفعالة المرتبطة بالعمليات من خلال ربط 


بعض العمليات الأخرى. 


ه - نموذج ديمنج Deming‏ لإدارة التميز المؤسسى: 

بعد ديمنچ رائد حركة إدارة الجودة والتميز فسى الفكر الإدارى 
الحديث» فقد قدم عديد من الأفكار الثورية فى مجال الجودةء وقد طور ديمنج 
دورة شيوارت لكى تعبر بدقة عن عملية التحسين المستمر للجودة وعرفت 


:إذارة التميز الوؤسسى نين النظرية والتطبيق. 


بعض نولذد إدارة التهيز المؤنسسي: Liplic‏ وعرييلم 


دائرته باسم رد فعل حلقة ديمنج بهدف تحسين الجودةء وتقليل التكلفة FL sl‏ 
الإنتاج؛ مما يؤدى إلى وجود AS‏ من الوظائفء وبالتالى يسهم ذلك فى إشباع 
حاجات العملاءء وتحسين العملية فى هذا النظام ١‏ 

وقد قدم ديمنج مدخلين للتحسين المستمر للعملية الإنتاجية: أولهما: 
القضاء على كل الأسباب الشائعة للمشكلات المرتبطة بالجودة» وتلك المتوارثة 
فى النمط الإنتاجى خاصة التصميم غير الجيد للمنتجات والعمليات والتدريب 
غير الكافى» وظروف العمل السيئةء وثانيهما : منع الأسباب الخاصة 
بانخفاض مستوى الجودة والتى يمكن عزلها نسبياء ونسبها إلى شخص معسين 
داخل المؤسسة٠‏ 

وقد حدد ديمنج أربعة عشرة نقطة تشمل Gil ga‏ التقدم نحو الجودة 
ALL‏ قر dial! Gale 3 Ls‏ بالإدان؟ bball‏ تسق اورا یجب 
إتباعهاء وأخرى يجب الإقلاع عنهاء وتشمل هذه النقاط: تبني فلسفة جديدة 
إيجاد التناسق بين الأهداف؛ تقليل الحاجة للتفتيشء إنجاز العمل بطريقة 
إبداعيةء تحسين الإنتاجيةء التحسين المستمرء القيادة فى التعليم» التخلص مسن 
الخوفء التخلص من المعوقات» ابتكار ثقافة الجودة تحسين العمليات» 
مساعدة الطلاب على النجاح الالتزام ٠‏ 

وتقوم فلسفة نموذج ديمنج علي وضع مفهوم الجودة والتميز فسي إطار 
إنساني؛ وكانت الفكرة البسيطة والقوية -في الوقت نفسه- خلف كل أفكارهء أنه عندما 
تصبح القوي العاملة في المؤسسة ملتزمة بكامل إرادتها في إتقان العمل علي أحسن 
وجه» ويكون لديها عملية إدارية سليمة يتم من خلالها العمل» فإن الجودة ستكون نتيجة 
طبيعية» ووضع تعريفاً لإدارة الجودة هو 'درجة التميز الذي يمكن التنبؤ به من خال 


5-3 
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استعمال معايير أكثر ملاءمة: وأقل تكلفة» وهذه المعايير تشتق من العميل؛ وينطبق 


ذلك المبدأ علي عملية الإنتاج والمنتج النهائي في نفس الوقت. 

ويعد ديمنج أرل من وضع الأسس العلمية والتطبيقية لإدارة التميزء عندما 
أكد علي استعمال بعض الفنيات الإحصائية التي تحقق التحسين المستمر في الناتج 
وأسماها آنذاك الرقابة الإحصائية علي gall‏ .3« ومن خلال هذه الفنيات ققط لا يس تطيع 


RE 


الإداريون أن يكتشفوا المشكلات» ويزيلوا أسبابها في عملية مستمرة متدفقة أثناء 

الإنتاج وليس بعده» وافترض ديمنج أنه للوصول إلي مرحلة متقدمة ومحققة للتنافس 

يجب من تحول وتغيير جذري من قمة الهرم التنظيمي إلي قاعدته نحو مفهوم الجودة 

والتميزء لأنه بالجودة فقطء والتركيز الرئيسي عليها تتحقق الإنتاجية كهدف أساسي؛ 

وتؤكد فلسفة ديمنج على ما يلي: 

* تكاملية المؤسسة وسعيها الدائم لتحقيق حاجات العملاء وإشباعها: 

" التزام الإدارة بجودة الأداء والسعى لتغيير LNG‏ المؤسسة. 

" تحسين دافعية العاملين gai‏ العمل وتدعيم قدراتهم على استخدام الأساليب 
الإحصائية ٠‏ 

" أولوية التعليم والتدريب لتحقيق التحسين المستمر ٠‏ 

" أمكانية تحسين الجودة فى تخفيض التكلفة وزيادة الاستثماره 

. وجود تنظيم واضح يحدد المسئوليات» وكيفية تنظيم العمل ١‏ 

x‏ وجود برامج تدريبيه لتحسين مهارات الأفرادء 

١‏ الاعتماد على التخطيط المستقبلى للمؤسسة:؛ ووضع خطط طويلة وقصيرة 
الأجل ٠‏ 
وتعتبر عجلة ديمنج من أهم الموجهات التي قامت عليها فلسفة ديمنج 

لتبني نظام التميز المؤسسى في أي مؤسسة ويطلق عليها أيضا (دورة التعليم 

والتحسين). وهي ترتكز علي النشاطات الأربعة التالية: 

bbs «‏ 30ا: وفي هذا النشاط يتم التركيز علي التخطيط للتحسين من خلال 
dala‏ العملاء والتخطيط المستمر لمؤشرات الأداءء حيث إن عملية التخطيط تبدأ 
باكتشاف المشكلةء وتحديد الأسباب الجوهرية لها من خلال جمع البيانات 
وتحليلها باستخدام الأساليب الكمية المئاسبةء ومن ثم اتخاذ القرارات الملائمة لهاء 
و ذلك باستخدام أدوات تحليل المشاكل مثل: مخطط السببء والتأثير» والعصف. 


tat. 


بعض نولاج إدارة التويز المقسسي: عالويا وعري ى 


# افعل :Do‏ ويهدف هذا النشاط إلي اختبار التحسن الذي حدث مع 
تدريب الأفراد المشاركين في عملية التحسين قبل الاعتماد النهائي» 
كما يشير إلي عملية إدراك كل فرد عامل للمشكلةء ومن شم معرفة 
الخطوات التي يتخذها بهدف التحسين. 

* افخص :Check‏ وتتضمن هذه الخطوة اختبار لما جاء في الخطوتين 
السابقتين ( التخطيط والتنفيسذ) ومعرفة نقاط القرة والضعف؛ ومدي 
الإجراءات التي تم اتخاذها وساهمت في إجراء التحسينات. 

نفذ Act‏ وهي معرفة النتائج التي تم التوصل إليها لمعرفة فاعلية 
تطبيق برنامج التحسين» وفي جميع الظروف إن مسألة التعلم 
واكتساب الخبرة والتجربة من عملية التحسين تعتبر من الأمور 
الهامة والضرورية لتجنب الوقوع في نفس الأنواع من المشاكل في 
المستقبل. 

ويستند نموذج ديمنج علي مجموعة من المبادئ اللازمة للتميز والتسي 
تشجع في ظاهرها علي العمل بفلسفة إدارة التميز المؤسسى ونعرضها في 
التقاط التالية: 
- تبني فلسفة التميز والتحسين المستمر: ويعني العمل الدائم والمتواصل 
علي تطوير العمليات» والأنشطة المتعلقة بالأجهزة: col galls‏ والأفراد؛ 
وأساليب الإنتاج» والتنظيم» وذلك بغرض الوصول إلي الإتقان الكامسل 
كغاية تحفيزيةء كما يعتبر التعليم بيئة تنافسية تسعي النظم التعليمية إلي 
الدخول في حلقة التنافس العالمي» وتستعد لذلك مسن خلال تنمية 
مهارات الأفراد العاملين؛ وتنمية قدراتهم علي الاستجابة للتوجه نحو 
a gall‏ ويتطلب ذلك تغيير فكر الإدارة. 
- إيجاد التناسق بين الأهداف: حيث إن الاستقرار الهادف إلي تطوير 
الإنتاج والخدمات يتطلب الاندماج والتناسق بين الهدف والخطة 
وتوزيع المصادر لتحقيق الحاجات طويلة الأجل من خسلال الإبداع 
والبحث» والتعليم» والتطوير المستمرء وتحسين الخدمةء وصيانة 


الأجهزة باستمرار. 


E 


- العمل الجماعي: أي المشاركة الكاملة بين مختلف المستويات الإدارية 
لإجراء التحسينات» وإحداث التغييرات الإيجابية من خلال فرق العملء 
وحلقات الجودة. إذ أن العمل الجماعي يقوم علي فكرة أن التميز 
مسؤولية الجميعء فلا مجال للتنافس السلبي بين الأفراد العاملينء ولابد 
من تشجيع التعاون؛ والتشاورء والمشاركة الفعالة. 

- التركيز علي رضا العميل: حيث يعد رضا العميل الركيزة الأساسية 
والقاعدة الرئيسية التي يجب أن ينطلق منها طموح المؤسسة نحو 
التميزء ولا يقتصر التركيز علي العميل الخارجي لتحفيزه علي تقبل 
مخرجات المؤسسة فقط بل يشتمل التركيز كذلك علي العميل الداخلي 
( الأفراد العاملين) باعتباره من أهم موارد المؤسسة علي الإطلاق. 

- التركيز علي العمليات والنتائج: فالنتائج السلبية ما هي إلا ثمرة ومؤشر 
لعدم جودة العمليات في حد ذاتهاء وعلي ذلك يجب إيجاد حلول مستمرة 
للمشاكل التي تعترض سبيل تحسين المنتجات والخدمات. 

- الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها: و ذلك باستخدام معايير مقبولة لقياس 
جودة المنتج والخدمات أثناء العملية الإنتاجية؛ بدلا من استخدام مشل 
هذه المعايير بعد وقوع الأخطاء. 

- اتخاذ القرارات بناء! علي الوقائع: أي لابد من توفر نظام معلومات 
فعال وكفؤ يوفر البيانات الدقيقة لمختلف العمليات» فالتقييم مثلا وما 
ينجم عنه من قرارات» يجب أن يكون مبني علي حقائق»ء وليس مجرد 
تكهنات فردية» وافتراضات أو توقعات مبنية علي الآراء الشخصية. 

- التغذية العكسية: وهي عبارة عن معلومات مرتدة عن كفاءة وفاعلية 
المخرجات؛ حتي يتم الاستمرار علي نفس المستوي إذا كانت 

a‏ المعلومات إيجابيةء أو إحداث التغيير إذا كانت المعلومات سلبيةء وهذا 
المبدأ يسمح للمبادئ السابقة أن تحقق النتائج المطلوبة. 

- بناء ثقافة الجودة ودعم الممارسات الحديثة ويتطلب ذلك اعتبار القيادة 
منهجًا وتطبيقا للإدارة وذلك من خلال إعداد جميع العاملين بالمؤسسة 
للعمل علي تحقيق الإنتاجية بأكبر قدر ممكنء وبأقل جهد ووقت 


إدارة التميز الوؤسسي 


النظرية والتطزيق. 


إذازة التي canta j‏ بين النظريار والتطبيق 


بعض نولذد إدارة التميز المؤسسئ: عالمياً وعريباً 


وقد أشار ديمنج إلي أن هناك سبعة عوامل لها تأثيرها السابي علي 
مستقبل المؤسسة سماها بالأمراض السبعة القاتلة: 

" تقليل الحاجة للتفتيش: Cus‏ يستتد تقليل العملية التفتيشية علي قاعدة 
كبيرة من خلال تبني الحد الأدني للتكاليف الكلية في التعليم بنهاية 
العملية الإنتاجية كطريقة لتحقيق الجودة؛ والقيام ببناء الجودة في المنتج 
من الأساس ويتطلب ذلك القناعة بأن الجودة لا تتحقق من خلال 
التفتيش لكن من خلال التطوير في العملية» والقناعة بأن عملية التفققيش 
تكون في الأغلب مكلفة وغير فعالة. 

* وقف إسناد الأعمال علي أساس التكلفة فقطء فالتكلفة ليست لها معني 
دون توافر معيار الجودة والبحث عن مقاييس هادفة أكشر للجودة 
والعمل علي uli‏ التكاليف الكلية وليس التكاليف الأولية فقط. 

" التخلص من الخوف لدي العاملين cling‏ الثقفة وخلق بيئة مشجعة للإيداع 
في المؤسسة وتشجيع الاتصالات من أعلي إلي أسفل وبالعكس داخل 
المؤسسة ويتم ذلك من خلال عدم الخوف من التعبير عن الأفكار 
واختفاء الخوف مع تطور الإدارة. 

١‏ معالجة المعيقات التنظيمية بين الأقسام ورفع الحواجز فيما بينها 
وضرورة عمل الأفراد في كافة أقسام المؤسسة كفريق واحد لحل 
المشكلات التي تواجههم. 

" استبعاد الشعارات غير العملية والتحذيرات المستمرة بين الأقسام لأنها 
لا تؤدي إلي انجاز العمل بصورة جيدة ولكنها قد تولد الإحباط 
والاستياء الذي قد يؤدي إلي الاحتراق وإنهاء الهدف العام للمؤسسة 
تدريجيا. 

18 اة الحضعن Sue)‏ آنه ب Roel Shas Wil le‏ 
والخدميةء بمعني إلغاء مقاييس العمل التي تفرض حصصا عديدة علي 
العاملين في المؤسسة وبدلاً من ذلك العمل علي إيجاد نظام إشراف 
مشجع واستعمال طرق إحصائية في عملية التحسين المستمر للجودة 


الشاملة . 


ا اا $$ —_— 


. رفع الحواجز بهدف تعزيز قيمة العمالة وذلك من خلال تشجيع الإدارة 
بالأهداف داخل المؤسسة واستعمال طرق زيادة مشاركة العمال وزيادة 
الاتصال. 


أما بالنسبة لمعايير نموذج ديمنج» فإنها تتضمن ما يلى: 

- السياسات20116185 والأهداف Aims‏ ويشمل هذا المعيار الأمور 
المتصلة بشرح السياسات التي تتبعها المؤسسة» والعمليات المستخدمة في 
وضعهاء ومدي وجود أهداف طويلة وقصيرة المدي؛ وقضايا القيادةء لذا 
يجب وجود سياسات تحدد هذه الأهداف» والإجراءات اللازمة لتتفيذهاء 
ويؤكد هذا المعيار علي أهمية جعل الجودة والتميز نقطة الارتكاز لأية 
سياسة؛ وذلك من خلال الالتزام القوي بمنظور طول المدي يحدد 
الرسالة العامة للمؤسسة التعليميةء ويوضح رؤيتها المستقبلية. 

- التنظيم والتنميةا77©0م0ا1(©18 & Organization‏ ويتعرض هذا 
المعيار للتنظيم العام للمؤسسة؛ وأسس توزيع السلطةء مدي استخدام فرق 
العمل Teams‏ والهيكل التنظيمي وتوزيع الاختصاصات بين التفسيمات 
التنظيمية المختلفة»وطبيعة العلاقات مع الأطراق الخارجيةء لذا لابد من 
وجود تنظيم واضح يحدد المسئوليات؛ وينظم العملء ويؤكد هذا المعيار 
علي مسئولية الإدارة -وخاصة الإدارة العليا عن الجودة وإزالة العوائق 
التنظيمية بين الإدارة والعاملين» وتقديم الحوافز لرفع الروح المعنوية. 

- المعلومات: ويتناول هذا المعيار مدي استخدام المعلومات في المؤسسة» 
وطرق استقبال وتداول المعلومات من مصادرها الخارجية والداخليمة» 
طرق تنظيم المعلومات وتحديثهاء ومن ثم يجب العمل علي توفير قاعدة 
معلومات وبيانات داخل المؤسسةء ويؤكد هذا المعيار علي أهمية المعرفة 
المتعمقة بالجودة وضرورة معرفة الإدارة العليا بالخلفية الأدبية للجودة 


ومعرفة جميع العاملين بمسئولياتهم وأدوارهم في تحقيق الجودة والتميزء 
وذلك في إطار قاعدة متكاملة من البيانات والمعلومات عن النظسام 
والأنظمة المؤثرة فيه. 


بعض نهلذد إدارة التميز المؤسسين: عالمياً وعريباً 


التحليل 5أ5لا|031: ويشير هذا المعيار إلي أسلوب تحليل المشكلات التي 
تواجه الجودة في المؤسسةء وأسس ترتيب المشكلات من حيث أولوية 
التعامل معهاء والخطط التي تضعها المؤسسة لعلاجها ومدي الاعتماد 
علي الثقنية والمعلومات في هذا المجال» ويتطلب ذلك ضسرورة فعالية 
التحليل للمشكلات التي تواجه المؤسسةء وسبل تطويرهاء كما يؤكد علي 
أهمية معرقة الإدارة والعاملين لعلم الإحصاء ونظرية العينات وطرق 
الإحصاء والتحليل الكمية والنوعية. 

التخطيط للمستقبل Planning for the future‏ يتتاول هذا المعيار ما 
تقوم به المؤسسة من خطط لتحسين الجودة في المستقبل» مع بيان 
الموقف الحالي للجودة والأهداف المرجوة التي تسعي الخطط لتحقيقهاء 
ومدي الالتزام بتنفيذ تلك الخطط كما يؤكد علي أهمية بناء سياسة طويلة 
المدي تقوم علي احتياجات العملاء الحاضرة والمستقبلية» ويتطلب ذلك 
عمل دراسات استشرافية لاحتياجات الأسواق المستقبلية دعماً للقدرة 


التعليم والتدريب المستمر: ويتعلق هذا المعيار بتوضيح أنشطة التدريب 
Age gall‏ للعاملين ذوي العلاقة بالجودةء والخطط المس تقبلية للتسدريب 
والتعليم في مسائل الجودة والتميزء وذلك من خلال تقسديم المؤسسة 
التعليمية لبعض البرامج التدريبية التي تحثهم علي الإبداع» وتساعدهم 
علي امتلاك المهارات المحددة اللازمةء والتدريب علي العمل الجماعي. 
توكيد الجودة 3551018050 Quality‏ ويتصل هذا المعيار بتفقاصيل عملية 
تأكيد الجودة lea‏ من تصميم العمليات» والتفتيش أثناء الإنتاج» وأنشطة 
المؤسسة والتسهيلات المادية في مكان العمل Logistics‏ ء ومعايير 
رضا العملاء والأمور المتصلة بالبيئة والمحافظة عليهاء كما يؤكد علي 
إجراءات تطوير المنتج ورضا العميلء ونتصميم العمليات وتحليلهاء 
وقدرة العمليات» والقياس والاختبار والتفتسيشء ونظسام توكيد الجودة 
و التدقيق الداخلي. 


$$$ Û J.i) 


- تأثيرات الجودة Quality effects‏ ويعرض هذا المعيار التتائج التي 
تحققت للمؤسسة نتيجة إعمال نظم الجودةء سواء كانت نتائج ملموسة 3 
غير ملموسةء وكيف أثرت تلك النتائج علي أعمال المؤسسة. 

:StandardizationL i! -‏ يتناول هذا المعيار بعض المعايير 

5 المستخدمة في نظم الجودة وكيفية تطبيقها وأسساليب 

تحديثهاء وتعتبر هذه المعايير حاكمة للعمل في مستوياته المختلفة» وتكون 
نابعة من العميلء ومفهومة للعاملين» وتراجع بصورة دورية لضمان 
الجودة العالية. 

- الرقابة :Control‏ ويعرض هذا المعيار الأساليب المختلفة التي تتبعها 
المؤسسة للتأكد من جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها لعملائهاء 
ويؤكد أن استخدام نظام رقابة الجودة المعتمد علي معرفة الأساليب 
الإحصائية البسيطة يسهل التشخيص الدقيق للأسباب الجوهرية 
للمشكلات» ومن ثم حلها. 

- تقويم النتائج وتحليلها: ويؤكد هذا المعيار علي مبدأ الوقاية بدلا مسن 
التفتيش. وذلك لمنع الخلل قبل وقوعه» وهذا يعني أن التحسين في 
الجودة والتميز يتم من خلال التحسينات المستمرة في العمليات»ء وهو 
بذلك يؤكد علي أهمية آلية ضمان الجودة لزيادة المقدرة المتاحة cpl ail)‏ 


وتحسين إنتاجيته وفعاليته. 


5 - نموذج كاروايشيكاو! Kaoru Ishikawa‏ لإدارة التميز المؤسسى: 

سعى ايشيكاوا إلى التوفيق بين فلسفة ديمنج الأمريكية والفكر الياباني 
للجودة» بهدف جعل فلسفته ملائمة للتطبيق فى البيئة اليابائيةء ويعد ايشيكاوا 
أول من أدخل مفهوم كايزن 181281 كمدخل للتحسين المستمر فى جميع 
الجوانب داخل المؤسسة» حيث تعد مسئولية الإدارة وكل فرد داخلهاء وتستند 
آرائه على أسس من الفكر الإدارى» وتنظيم العملء وحل المشكلات» وأسسلوب 
اتخاذ القرارات . 


attra jill ap)‏ بين لنظرية والتطبيق 


بعض فماذد إحارة التميز المن : عالهياً وعريبا 


وقد حاول ايشيكاوا تطوير خطة إستراتيجية لتحقيق التميزء حيث قام 
بتطوير ما يعرف بدوائر مراقية cba gall‏ والتى تتم من خلال مجموعات 
تطوعية من الأفراد العاملين تتراوح ما بين أربعة إلى ثمانية أفراد» وتستهدف 
التعرف على المشكلات التى يواجهونها فى عملهم. وكيفية حلهاء بهدف 
تحسين مستوى الأداء» ولذا فإن فلسفته تقدم منظوراً شموليا للموسسة ككل» 
كما أنها تهتم بقنوات الاتصال والمشاركة فيما بين المستويات الإدارية 
المختلفة بغية تحقيق الجودة فى العمل. 


وقد أكدت آراء ايشيكاوا على أهمية تدريب الأفراد العاملين على 
أساليب حل المشكلات» ودعم الإدارة العليا لقضية الجودة والأفراد العاملين: 
والاهتمام بتقديم الحلول ومتابعة تنفيذهاء واستمرارية عمليات التحسين 
المستمر للجودةء وإتباع أسلوب دوائر مراقبة الجودة لتفعيل أداء الأفراد 
العاملين» وزيادة دافعتيهمء وتوفير الوقت اللازم للمشاركة فى جهود تحسين 
الجودة لإجراء عمليات التحسين المستمر. 
¥- نموذج ارماند فيجنيسوم Armand Feigenbaum‏ لإدارة التمييز 

المؤسسى: 

ويعتبر أول من قدم فكرة ضبط الجودة الشاملة كنسوع مسن أنواع 
الرقابة التى يمكن استخدامها فى التوفيق بين متطلبات العملاء المستفيدين نحو 
مزيد من الجودة وترتكز فلسفة فيجئبوم على عشرة نقاط يمكن اعتبارما 
مرتكزات لتحسين مستوى الجودةء وتشمل ما يلي: 
او خبلية dod,‏ النطاق اها المؤسسات الكتاينينة: 
- تستخدم المؤسسة الموارد المتاحة استخداما أمثل لتحقيق مستوى 

عالى من الجودة ٠‏ 

- ضرورة توافر دافعية قوية نمو العمل ٠‏ 
- التميز هو أسلوب للإدارة داخل المؤسسات التعليسية. 
- تسم العلاقة بين الجودة والابتكارية بالاعتمادية والتبادل ٠‏ 


ا اا EES EES‏ هه 

- ضصرورة أن تصبح top all‏ عملية أخلاقية٠‏ 
- إتباع وتدعيم عملية التحسين المستمر داخل المؤسسة. 
- الجودة تعنى فعالية الأداء وجودتئه؛ وقله التكاليف ٠‏ 
- إتباع نظام شامل لتحقيق الجودةء والاستفادة من النظام الكلى + 

ويشير فيجنيوم إلى أن تحقيق التميز يعتبر نظام فعال لتحقيق التنسيق 
والتكامل بين كافة الأطراف والجماعات داخل المؤسسة التعليمية» والتى تتولى 
تحقيق الجودة؛ والحفاظ عليهاء وتحسينهاء بالشكل الذى يمكن من تقديم خدمة 
تعليمية أقضل بجانب تحقيق مستوى عالى من الرضا لدى العاملين. 

ومن هنا فإن نموذج فيجنبوم استند على ثلاث ركائز رئيسية هسى 
بناء نموذج للنظامء والاهتمام بوضع القياسات المناسبة» واعتبار المشاركة أداة 
للتطوير والتحسين» ومن ثم فإن الجودة الشاملة تعد بمثابة عملية مستمرة تبداً 
بتحديد احتياجات العملاء» ورغباتهم» وتحديد جودة التخطيط وتنتهى بإشباع 
هذه الحاجات؛ وتحقيق مستوى عالى من الرضاء 


6-نموذج جوزيف جوران Joseph Juran‏ لإدارة التميز المؤسسى: 

يؤكد جوران أن إدارة التميز تعنى الملائمة للاستخدام» فرسالة الجودة 
تتضمن وضع البرامج؛ وتقديم الخدمات التى تشبع حاجات العملاء؛ حيث 
تستتد فلسفة الجودة على مدى اعتماد المؤسسة التعليمية على إنتاجية الفردء 
ويتضمن مفهوم جوران للجودة يعض الأيعاد الإدارية مثل التخطيط والتنظيم: 
والرقابة أو ما يعرف بثلاثية الجودة الشاملةء وقد انصب تركيز جوران على 
مسئولية الإدارة عن تحقيق الجودة والحاجة إلى وضع الأهداف وتحقيقها 
داخل المؤسسات + 


وقد حدد جوران بعض الخطوات اللازمة لتحقيق التميز وهى خلق 
وإنشاء فرص الوعى المعرفي لعملية التحسين» ووضع الأهداف التابعة 
للتحسين» والإعداد والتنظيم للوصول إلى هذه الأهدافء وعمليتى التدريب 


أدارة التميز الموسسى بين النظرز 


كن 


وا 


والتعلم» وتطبيق وتنفيذ البرامج لحل المشكلاتء والتقارير التقويميةء وإعطاء 
وتنفيذ عمليات التحسين المستمر بصفة دورية داخل المؤسسة التعليمية. 


: جوران على ثلاث عمليات أساسية خاصة بالتميزء أولها‎ Sos 
مراقبة الجودة: وترتبط بتقويم الأداء الفعلىء ومقارنة الأداء الفعلى بالأهداف‎ 
Aad gall المرتبطة بالجودة ودراسة أسباب الانحرافات بين الأداء والأهداف‎ 
وثانيها : تخطيط الجودة: ويتضمن تحديد العملاء الداخليين والخارجيين»‎ 
وتحديد الحاجات الحالية والمتوقعةء وتطوير خدمات تعليمية تلبسى حاجات‎ 
: الأفراد ووضع برامج للجودة يمكن من خلالها مقابلة عملية الجودة وثالثها‎ 
تحسين الجودة: ويشمل توفير بنية تنظيمية مناسبة لعمليات تحسين الجودة‎ 
وتحديد المجالات التى تحتاج إلى تحسينات ومشروعات للتحسين»ء وبناء فرق‎ 
عمل لتنفيذهاء وتحديد مسئولية كل فريق وأهدافهء وتوفير التدريب والتعليم‎ 
اللازم للفريقء» وإقامة نظم للمراقبة»‎ 

9 - نموذج فيليب كروسبى Philip Crosby‏ لإدارة التميز المؤسسى: 

يستند نموذج كروسبى للتميز على مفهومين أساسيين هما مسلمات 
الجودةء والعناصر الأساسية التحسينء وهو بذلك يختلف عن العلماء السابقين 
فى تركيزه على المخرجات؛ حيث يرى أن الجودة تعنى المطابقة للمتطليبات» 
وتعد عملية تحديد مثل هذه المتطلبات من المهام الرئيسية للإدارة» وتتضمن ما يلى: 
- ضرورة النظر للجودة على أنها تعنى المطابقة للمواصفات» 
- يعتبر منع حدوث الأخطاء الطريق الوحيد لتحقيق الجودة. 
- يعد المنتج التعليمى هو معيار cela)‏ الذى يتم على أساسه تحديد 

مدى مطايقة المواصفات» 
- يمثل مقدار التكلفة مقياس الجودة الذى يتم على ضوئه تحديد 
مدى مطابقة المواصقات ٠‏ 


ا 


ويرى كروسبى أن العناصر الأساسية للتميز تتض من الإدارة العلياء 
ومدى وضعها للجودة فى قمة أولوياتهاء وتشكيلها لفريق لتحسين الجودة 
وقياس الجودة عن طريق استخدام الطرق الموضوعية المناسبةء وتحديد تكلفة 
الجودة» ومدى تحقيق النتائج المرجوة» والوعى بالجودة على مخئلف 
المستويات» واتباع الإجراءات التصحيحية؛ التى تعتمد على توافر معلومات 
عن المشكلات داخل المؤسسة التعليميةء والتخطيط السليم للتخلص من 
معوقات النجاحء وتعليم جميع العاملين بالمؤسسةء وتدريبهم بشكل دائم على 
مسلمات الجودةء والتطبيق الفعلى لتلك المسلمات» وتكوين ما يعرف بمجلس 
cb pall‏ بحيث تكون مهمته القيام بعملية التتسيق والاتصال بأعضاء فريق 
تحسين الجودة. 

ومن هنا فإن نموذج كروسبى يؤكد على أهمية اهتمام الإدارة 
بالالتزام؛ وقياس الجودة ونشر الوعى بأهمية الجودةء والاستثمار فى الموارد 
البشرية» والتأكيد على التعليم المستمرء ومراجعة وتقييم التحسينات؛ والننظر 
gall‏ 34 كعملية مستمرة من التحسين ٠‏ 


٠‏ - التموذج الأسترالى لإدارة التميز المؤسسى: 

يشمل هذا النموذج مجموعة من المفاهيم التي يركز عليها وهي القيادة 
بإعطاء المثل وتوفير اتجاه واضحء cling‏ مؤسسة تركز على اس ددامة تحقيق 
الأهداف» تفهم ما يثمنه السوق والزبائن) الآن وفي المستقبل (واستخدام الفهم 
لتوجيه تصميم المؤسسة « وإستراتيجيتها ومنتجاتهاء وخدماتهاء التحسين 
المستمر للنظام» تطوير قدرات العاملين وتقديرها وإطلاق مهاراتهم؛ وقدراتهم 
الخلاقة لتغيير وتحسين المؤسسة:؛ بناء مؤسسة رشيقة؛ تتأقلم» وسريعة رد الفعل 
من خلال lS‏ تشجع على التحسين المتواصلء والابتكارء والعلم؛ تحسين الأداء 
من خلال استخدام البيانات» المعلومات» والمعرقة لتفهم المتغيرات المتواصلة. 
وتحسين اتخاذ القرار الاستراتيجي والتنفيذي» التعامل بأسلوب مسئول 
أخلاقياء مجتمعياء وبيئياء التركيز على استدامة النتائج: والقيم والمخرجات. 


أدارة التهيز المؤسسن بين النظرية ily‏ 


لہ 


ed 
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بعض نملذد إحارة التميز المؤسسى عالمياً وعريياً 


ثانياً: بعض النماذج العربية لإدارة التميز المؤسسى: 

توجد بعض النماذج العربية التى حاولت تناول إدارة التميز المؤسسى 
ومنها: 
١‏ - برنامج عجمان للتميز: 

لقد كان صدور المرسوم الأميري رقم (1) سنة ۲٠٠۸‏ بشأن إنشاء 
برنامج عجمان للتميز خير دليل على إدراك سموه العميق لأهمية تنمية أداء 
المؤسسات العاملة في الإمارة فمن خلال هذه المبادرات الحكيمة تسعى 
الإمارة إلى تقديم نموذج متفرد للأداء المتميز والبرهنة على أن دور إمارة 
عجمان الخلاق لا يرتبط باتساع رقعتها أو بضخامة مواردها بقدر ما يرتبط ٠‏ 
بجودة الحياة فيهاء 

وتتمثل رؤية برنامج عجمان للتميز في: 'برنامج عمل متكامل يرسخ 
ثقافة التميز من خلال خلق بيئة عمل تنافسية ووضع أسس معيارية لقياس 
مدى التقدم في الأداء وتطوره في دوائر الإمارة ومؤسساتها". أما رسالة 
Gali pull‏ فتتمثل فى: 'برنامج تطويري متكامل يرسخ ثقافة الجودة والتميز في 
الأداء المؤسسي من خلال إطلاق مبادرات تحسينية متواصلة تهدف إلى تبني 
أفضل الممارسات العالمية يما يؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج وخلق بيئة 
تنافسية إيجابية وشفافة واعتماد آليات لتقييم مدى التطور والتفوق في الأداء ما 
بين دوائر حكومة عجمان ومؤسساتها والمنشآت العاملة فيها". 

أما بالنسبة لأهداف البرنامج؛ فإنه يسعى إلى تحقيق الأهداف الرئيسة 


0 


الاتبة: 


9 


- نشر ثقافة الجودة والتميز في الأداء. المؤسسي ومخرجاته وتطوير 
المعرفة بالسياسات والأدوات المؤدية لتحيق التميز م أجل الارتقاء 
بمستويات الأداء والخدمات التي تقدمها المنشآت المتتوعة العاملة في 
الإمارة وذلك عن طريق التوظيف الأمتل لمواردها ورفع إمكاناتها 
الإدارية والإنتاجية والتنظيمية ليؤدي ذلك كله إلى تحقيق تنمية مستدامة 
في الإمارة وفق أرقى معايير الجودة والتميز المعتمد عالميا. 


e e J| 

- إيجاد أدوات قياسية معتمدة عالمياً تساعد في عمليات تقييم مستويات 
الجودة والتميز والتعرف على أساليب تحسين الآداء المؤسسي وتطويره 
من وقت لآخر حسب المتغيراث العالمية والمحلية. 

- تشجيع روح المنافسة الشريفة فيما بين المنشآت المتنوعة العاملة في 
الإمارة لإبراز أفضل الممارسات لتحقيق الجودة والتميز في كل قطاع 
لتكون تلك الممارسات نموذجاً للعمل المؤسسي المتميز وبحيث يؤدي ذلك 
بدوره لتحقيق معدلات أفضل لتطوير الأداء فسي جميسع المجالات في 
الإمارة. 

- الاستفادة من المعلومات الناتجة عن تقييم المنشات أثنساء المنافسات 
المنضوية تحت البرتامج لأغراض وضع الخطط الإستراتيجية للإدارة 
وتطويرها. 

- دعم التواصل والتنسيق المستمر والفعال فيما بين المجلس التنفيذي 
والجهات الحكومية الأخرى المهتمة بتطوير الإمارة اقتصادياً من جانبء 
و المنشآت المتنوعة العاملة في الإمارة من جائب آخرء وصقل إمكانيائها 
المتعددة وتجميع مجهوداتها لتحقيق التنمية المستدامة. 

- تشجيع روح التعاون بين الدوائر والجهات الحكومية المحلية والاتحادية 
وتحفيزها على توحيد الجهودء وعقد الشراكات الإيجابية ذات المنفعة 
العامة والمتبادلة والتركيز على متلقى الخدمة مما يؤدي إلى التميز في 
مختلف المجالات. 


- توفير مرجعية إرشاديةء وأسس معيارية لقياس مدى التقدم في أداء 
الدوائر والهيئات والمؤسسات الحكومية من حيث تطبيقها لأفضل 
الممارسات العالمية وتحقيقها لأفضل النتائج. 

- تقدير الممارسات والتجارب الناجحة؛ وتكريم الإنجازات المبدعة والأداء 
المتميز للموظفين» وفرق العمل في المؤسسات العاملةء وإطلاق الطاقات 
البشرية لتحقيق التميز. 


:إذارة التويز (panel‏ ل 


إدارة التفيز المؤسست بين النظزية, والتظبي 


بعض نولذد إحارة التميزالوؤسسي: Galle‏ وعريباً 


GAG yl المنسق العام‎ 


شكل يوضح الهيكل التنظيمي لبرنامج عجمان للتميز 


الننسيق والمتابعة 


وبالنسبة لآليات العمل في البرنامج» فقد تم إنشاء برنامج عجمان 
للتميز تحت الرعاية الكريمة لصاحب السمو الشيخ حميد بن راشد النعيمي 
عضو المجلس الأعلى حاكم إمارة عجمان؛ ويتولى سمو الشيخ عمار بن حميد 
النعيمي ولي age‏ إمارة عجمان رئيس المجلس التنفيذي رئاسة البرنامج» 
ويكون الأمين العام للمجلس التنفيذي هو المشرف التنفيذي العام للبرنامج 
والمسئول أمام رئيس البرنامج» كما يشرف مباشرة على لجان التحكيم» ويطلع 
المنسق العام للبرنامج بتولي المهام والاختصاصات الإدارية والفنية المرتبطة 
بالبرنامج ويتولى الإشراف على المدققين الخارجين ومجموعة المراجعين 
السريين ومركز دراسات الجودة كما يتبع له قسم التنسيق والمتابعة والذي يعد 
السكرتارية التنفيذية للبرنامج. 

ويتصف برنامج عجمان للتميز بعنصري الشمولية والتكامل حيث 
يضم في محتواه مجموعة من الآليات المتبعة في إرساء قافة التميز في 
الإمارة وتعزيزهاء وسيتم تنفيذ وتفعيل هذه الآليسات حسب الخطة الفنية 


ey 


المعتمدة لدى البرنامج والتي تخضع للتقييم الدوري من قبل المختصين في 
البرنامجء وفيما يلي وصق موجز لآليات البرنامج: 

)3( جوائز التميز: وتتضمن ما يلى: 

- جائزة عجمان للأداء الحكومي المتميز: تهدف الجائزة إلى إحداث نقلة 
نوعية وتطوير في أداء الدوائر المحلية والمؤسسات الحكومية في خدمة 
العملاء والمستثمرين وتعزيز روح التنافس من خلال استخدامها لمعايير 
النموذج الأوروبي للتميز EFQM‏ والمعتمد عالميأً ومحليا كنموذج متكامل 
في مجال التميز الإداري» ويكمن الهدف الرئيس من الجائزة ففي ضمان قيام 
القطاع الحكومي بالواجبات والمهام الموكلة إليه علسى الوجه الأكمل 
وبمستويات عالية من الجودة والكفاءة والاحتراف كما تهدف الجائزة إلى 
تعزيز تبادل الخبرات بين مؤسسات القطاع العام ومشاركة بعضها بعضاً 
قصص النجاح في الممارسات الإدارية الناجحة؛ بالإضافة إلى ذلك توفر 
الجائزة مرجعية إإشادية وأسسأ معيارية لقياس مدى التقدم والتطور في أداء 
المؤسسات الحكومية في الإمارة وتساهم في تطوير القطاع الحكومي 
والارتقاء بمستوى أدائه» كما تساعد فسي دعم برامج التنمية والتخطيط 
الإستراتيجي في هذه المؤسساتء وبعد الانتهاء من عملية التقييم الخارجي 
للمؤسسات من قبل مقيمين معتمدين تحصل كل دائرة على تقرير تقييمي حول 
أدائها Ly‏ يساعدها لاعتماد معايير الجائزة في فحص أنظمتها وأدائها وأداء 
موظفيها وعلاقاتها مع المراجعين والموظفين بأسلوب موضوعي قابل للقياس. 
- جائزة عجمان للتميز في القطاع الخاص: وتهدف الجائزة إلى تحفيز 
القطاعات الاقتصادية العاملة في الإمارة جميعها على تطبيق أسس وتقنيات 
الجودة والتميز من أجل رفع مستوى الأداء وتفعيل التحسين المستمر لعملياتها 
الداخلية وتحقيق رضا المتعاملين وفق المعابير المعتمدة من المؤسسة 
الأوروبية للجودة والتي تعد وسيلة لتحقيق التميز في الأعمال من خلال توفير 
هيكل متكامل لتنسيق جميع الأنشطة وتحسين الأداء حيث تعتمد على تمكين 
المنشآت من تقويم مستوى أدائها الحالي. 


me 


Hai :أدارة‎ 


بعض نولا إدارة التميز المؤسسين: halle‏ وعريبا 


- جائزة عجمان للتميز الصناعي: وتهدف الجائزة إلى الترويج لإمسارة 
عجمان باعتبارها بيئة جاذبة لاستقطاب الاستثمارات الصناعية وإزكاء روح 
المنافسة الشريفة بين أقطاب الصناعة في الإمارة لإيراز أفضل ممارساتهم 
الصناعية لتكون نموذجا للآخرين. 


(ب) المراجع السري: يعد "المراجع السري” من الأدوات الإستراتيجية الفعالة 
التي يوظفها برنامج عجمان للتميز في رصد أداء المؤسس ات حيث يهدف 
للتعرف على أسلوب خدمة المؤسسات للمراجعين والمتعاملين وسرعة الرد 
على استفساراتهم وتلبية احتياجاتهم ومتطلباتهم» حيث يقوم متخصصون في 
مجال تحسين الخدمات بزيارة ميدانية بصفة مراجع والتعامل مع موظفي 
الدوائر والمؤسسات ومن ثم كتابة تقرير يصف مسئوى الخدمات المقدمة من 
قيل المؤسسة بالاعتماد على مجموعة من المعايير المحددة والمتسمة بالحياد 


والموضوعية. 


ج) مؤشرات الرضا: ويهتم البرنامج برصد مستوى الرضا المتحقق لدى 
عميل المؤسسة والعامل بالمؤسسة من خلال دراسة لقياس رضا متلقي الخدمة 
(المواطنون والمقيمون والمستثمرون ومؤسسات القطاع الخاص) حيث يتم 
استطلاع رأي متلقي الخدمة حول الخدمات التي تقدمها الدوائر الحكومية في 
الإمارة من خلال استبانة وفق معايير عالمية ومن ثم يتم تحليلها وإصدار 
تقارير دورية وتقييم النتائج. كما يتم قياس رضا موظفي الدوائر الحكومية 
وذلك من خلال دراسة أخرى يتم فيها استبيان آراء الموظفين ثم يتم تفريغ 
وتحويل النتائج إلى تقرير يقدم للدائرة مدعماً بتقرير فني معد من متخصصين 
في تنمية الموارد البشرية. 
وتتضمن وسائل تحقيق أهداف البرنامج: 
8 وضع إطار تنظيمي للبرنامج يتصف بالشمولية والمرونة لاستقطاب 
المنشآت العاملة في الإمارة جميعها في نشاطات وفعاليات البرنامج 


س 
وضمان التنسيق المستمر والفعال فيما بين الهيئة الإدارية للبرنامج 
وهذه المنشآت. 

" إنشاء مركز للمعلومات والبحوث المتعلقة بالجودة والأداء المؤسسي 
المتميز وتوفير تلك المعلومات الأساسية للمنشآت العاملة في الإمارة. 

* عقد دورات وملتفيات وندوات وورش عمل للقائمين على إدارة 
المنشآت المتنوعة في الإمارة في مجالات التخطيط وضبط الجسودة 
بغرض تنمية مهاراتهم الذاتية والقيادية وضمان مشاركة منشآتهم في 
نشاطات وفعاليات البرنامج وفي العمليات الرامية لتحقييق التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية في الإمارة. 

* إصدار كتيبات ونشرات دورية وتوزيعها على المنشآت المتنوعة في 
الإمارة بغرض زيادة الوعي بنطاق عمل البرنامج ونشاطاته 
ومتطلبات التميز والجودة في العمل المؤسسي وتوفير خدمة الخسد 
الساخن للإجابة عن استفسارات المنشآت سالفة الذكر عن كل ما 
يتعلق بالبرنامج وأهدافه وفعالياته. 

* فتح قنوات التعاون والتئسيق مع الهيئات الدولية والاجتماعية 
والمؤسسات الحكومية والأهلية العاملة في مجالات التنمية البشرية 
والتطوير الإداري والسعي لرفع جودة وكفاءة المنشآت في القطاعين 
العام والخاص Ly‏ يلبي احتياجات قطاعات المجتمع جميعها. 

" إقامة المنافسات الدولية فيما بين المنشآت العاملة فسي الإمارة 
aes‏ عل مواق Ch Seal cating, Sal HAW‏ 
والاحتفالات الملائمة تكريم المنشآت المستحقة وتقديم Jil gall‏ لها. 

أما بالنسبة لمعايير النموذج فقد اتفقت بعض النماذج الإماراتية مثل 

برنامج دبى وبرنامج عجمان للتميز حل معايير التميز وتتمثل فى: 
= القيسادة Leadership‏ ويُركز هذ المعيار على دور وأداء 


ally التميز الوؤنسسي بين النظرية‎ Ayla} 


وممارسات ومهارات القيادة خاصة فيما يتعلق بتحديد رؤية ورسالة 
وتوجهات الدائرة وكيفية تحقيقهاء وعلى الرغم من أهمية ومحورية 


gives fle yao all ۾ عض نولاج لارة‎ 


دور مدير عام الدائرة ومساعديهء إلا أن دور وأداء وممارسات 
ومهارات جميع المدراء والمشرفين في الدائرة يعتبر عنصرا أساسياً 
في عملية تقييم معيار القيادة. 

" السياسة والإستراتيجية :Policy & Strategy‏ ويركز هذا المعيار 
على كيفية تحقيق رسالة الدائرة ورؤيتها من خلال وضع وتطبيق 
استراتيجيات معززة بسياسات وخطط وبرامج وأهداف وأنظمة 
وإجراءات عمل واضحة ومتطورة. 

= الموارد البشرية Human Resources‏ ويركز هذا المعيار على 
كيفية قيام الدائرة بتخطيط وتنمية وتحفيز وضمان مشاركة الموارد 
البشريةء وكيفية التواصل معها بما يضمن إطلاق قدرات وطاقات 
الأفراد وقرق العمل»ء وبما يمكنها من التميز في خدمة المتعاملين 
والإنجاز الفعال للمهام. 

ه الشراكة والموارد :Partnership & Resources‏ وير كز هذا 
المعيار على كيفية قيام الدائرة بتخطيط وإدارة شراكاتها الخارجية 
وكيفية إدارتها للموارد المتاحة لدعم سياستها وإستراتيجيتها وتعزيز 
عملياتها وضمان تحقيق أهدافها. 

" العمليات Processes‏ ويركز هذا المعيار علسى منهجيسة تصسميم 
وإدارة وتحسين العمليات وتبسيط إجراءات العمل لتحقيق سياسات 
وإستراتيجيات الدائرة وصولا إلى تحقيق خدمة متميزة للمتعاملين 
اتسين ppesen‏ وير قيمة مطباقة pel‏ 

= تتائج العملاء 5S 3) Customer Results‏ هذا المعيار على 
نتائج الدائرة الخاصة بعلاقاتها مع المتعاملين ومستويات رضاهم 
عنها. 

" نتائج الموارد البشرية HR Results‏ ويركز هذا المعيار على 
نتائج الدائرة الخاصة بالموارد البشرية ومستويات رضاها. 


د ۰ س س س 


" نتائج المجتمع Society Results‏ ويركز هذا المعيار على نتائج 
الدائرة المتعلقة بعلاقاتها والتزاساتها تجاه المجتمع» (على المستوى 
المحلي والإقليمي والعالمي). 

= نتائج الأداء الرئيسية :Key Performance Results‏ ويُركز 
هذا المعيار على نتائج وإنجازات الدائرة مقارنة بالخطط الموضوعة 
وبما يتماشى مع السياسة والإستراتيجية» Sling‏ على طبيبعة عمل 
وأهداف الدائرة يمكن للنقاط التي تضمها المعيار الفرعي رقم ١/۹‏ 
عن مخرجات الأداء الرئيسة أن تندرج ضم النقاط التي يتضمنها 
المعيار الفرعي 4/؟ عن مؤشرات الأداء الرئيسة. 
والشكل التالى يوضح معابير النموذج الرئيسة؛ وكذلك المعايير 

الفرعية والنشاطات ومقاييس ومؤشرات النتائج: 
المنهجيات النتانج 


اال ل __ سب يي ,+1 


الموارد البشرية تتائج الموارد البشرية 
ل 4 


تبائج الأداء 
السياسة والإستراتيجية المؤسسي ING‏ 


yA 


الشراكة وا موارد 
ZA‏ 


الإبداع والتعلم والشفافية 
شكل يوضح معايير نموذج عجمان ودبى للتميز 


؟ - التموذج الجزائري لإدارة التميز: 
يعتبر النموذج الجزائري من النماذج الرائدة في السدول العربية. 
والذي Lat‏ اقتداء بنماذج التميز السباقة فى الدول المتقدمةء وذلك لمسايرة 


ينعي حتت حت بعض نولذح إدارة التويزالمؤسسى: عالميا qlee‏ 


التطورات العالمية وتحدياتهاء وقد أقترح لأول مرة إنشاء نموذج وطني للتميز 

سنة + cat‏ وهذا في إطار برنامج تطوير نظام وطني للتقييم من قبل 

الحكومةء وبالفعل تم إقرار هذا النموذج بشكل رسميء وذلك بموجب المرسوم 

التنفيذي رقم ٠ 5-٠>‏ المؤرخ في ٠5‏ جاتفي» ؟"٠١٠7م»‏ حيسث وضع تحست 

إشراف وزارة الصناعة وترقية الاستثمارات ممثلة بقسم الجودة والأم 

الصناعي» ويقدم النموذج الوطني للتميز الجائزة الجزائرية للجودة (PAQ)‏ 

التي تتمثل في مكافأة مالية قيمتها ۲ مليون دينار جزائريء بالإضافة إلى كأس 

استحقاق وشهادة شرفية» وتمنح الجائزة سنوياء كما تعني بها جل المؤسسات 

التي تنشط على مستوى التراب الوطنيء سواء كانت مؤسسات وصناعات 

صغيرة ومتوسطة 2711/2141: مؤسسات كبيرة عمومية أو خاصة ذات 

طابع ربحي أو غير ربحي. 

وقد فازت بالجائزة منذ إنشاءها عدة مؤسسات هى: 

- الشركة الوطنية للصناعات الدوائية SAIDAL‏ سنة Veet‏ 

- الشركة العمومية لإنتاج الأسمنت بباتنة SCIMAT‏ سنة ee‏ 

- المؤسسة الوطنية لإنتاج المسامير والسكاكين والحنفيات BCR‏ سنة 
Yaad‏ 

— المؤسسة الوطنية للأملاح بقسنطينة ENASED‏ سنة Veet‏ 

- المؤسسة العمومية لتجهيزات البنى التحتية المعدنية ELRIME‏ سنة 


Yue 
سنة‎ TRANSMEX شركة النقل والتجهيزات الصناعية والإلكترونية‎ - 
Ved 


عن مثيلاتها في نماذج التميز المشار إليها سابقاء حيث تستند عملية التقييم 
على ثمانية معايير» تمثل سبعة منها الأسسء والمعيار الثامن خاص بالنتائج» 


وتقدم المؤسسة الراغبة في الترشح للجائزة تفريرا شاملا حول وضعية هذه 
المعايير يكون في حدود ٠١‏ إلى Ae‏ صفحة تبرز فيه وضعيتها الحقيقية خلال 


ل او $$ 000 


السنة» ومختلف الإجراءات التى اتخذتها ومدى فعاليتها في تحسين مستوى 
أداء المؤسسةء ودرجة تقدمها في طريق البحث عن التميزء ويوضع التقرير 
في خمسة نسخ على مستوى قسم الجودة والأمن الصناعي قبل ۳١‏ جويلية من 
السنة (N+1)‏ حيث يخضع إلى تقييم ومراجعة أولية من طرف لجنة مختصة 
تتكون من ميسرين وجامعيين» بالإضافة إلى خبراء في التقييم تلقوا تكوينا 
Lala‏ لدى دول رائدة في هذا المجال. 
ويلى عملية التقييم الأولى إجراء الزيارات الميدانية لفحص وتعميق 
مختلف عناصر التقريرء وذلك بإجراء مقابلات واستجوابات مع مدراء 
ومستولي المؤسسات المرشحةء وتظهر نتائج call‏ بحيث تمنح الجائزة 
للمؤسسة التي أثبتت La‏ ملحوظاً في طريق البحث عن التميز» وذلك في 
حفل تنظمه الوزارة المشرفة على النموذج ويكون مصادفاً لليوم الوطني 
للتنميط Normalisation‏ المحدد بتاريخ ١9‏ ديسمير من كل سنة. 
ويتم التقييم على أساس سلم تنقيط من ٠٠٠١‏ نقطة توزع بأوزان 
متفاوتة على معايير التقييم الثمانية. وفيما يلي شرح لهذه المعايير والتقاط 
الخاصة بها: 
- التزام الإدارة ٠١(‏ ١نقطة):‏ ويظهر هذا المعيار مدى اهتمام الإدارة 
بالجودة والتميزء وذلك من خلال الإجراءات المتخذة في سبيل نشر تقافسة 
Sagal‏ والتعيز: وصئة of gall‏ اللازنة لاستمرازية التشيمميقء ,اليل 
على تلبية احتياجات وتوقعات العملاء. والأفراد العاملين» وأصحاب 
المصالح. بالإضافة إلى اهتمامها بمكافأة الإنجاز ات الفردية والجماعية 
اة 
- الإستراتيجية والأهداف A+)‏ نقطة): ويوضح هذا المعيار درجة توافق 
إستراتيجية الجودة المتبعة مع إستراتيجية المؤسسة الكلية ومدى اعتيار 


الجودة كهدف رئيسي في مختلف الوظائف والأقسام» بالإضافة إلى درجة 
استيعاب إستراتيجية الجودة من طرف العمال والقائمين على تنفيذها. 
- الاستماع للعملاء ٠٠١(‏ نقطة): ويظهر هذا المعيار ما يلي: 


yl}‏ التميز الوؤتسسى بين النظرية والتطبيق” 


إدارة التميز المؤسسى بين لانظرية والتطيي 
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as‏ نملذد إحارة التميز اليؤسسي: عالمياً وعريباً 


ه الأدوات التي تستعملها المؤسسة في قياس وفاء العسلاءء ودرجة 
رضاهم حول مخرجاتها ومنها: التحقيقات» واستطلاع الرأىء 
وإحصاء الشكاويء وإقامة علاقات مع جمعيات المستهلكين. 

" أساليب المؤسسة في معالجة التظلمات والشكاوي ودرجة انعكاس ذلك 
في مخرجات المؤسسة وخدماتها المرافقة. 

* أساليب المؤسسة في تحليل ودراسة المنافسين والقيمة التي يق دمونها 
«gil jl‏ وما هي الإجراءات المتبعة لمسايرة ذلك من خلال العمل 
على تقديم الأفضل من الخدمات. 

التحكم في dye gill‏ ).11 نقطة): ويعكس هذا المعيار قدرات المؤسسة 

على التحكم في خصائص ومواصفات السلع والخدمات المقدمة (القضاء 

على العيوب)» وذلك من خلال مراقبة وضبط مختلف مراحل العملية 

الإنتاجية. 

قياس الجودة A+)‏ نقطة): ويوضح هذا المعيار كيفية اختيار المؤسسة 

للمعايير التي تسمح بقياس درجة تحقيق أهداف الجودة والتميز» ومدى 

التحكم في هذه المعاييرء ودرجة تأثيرها وانعكاسها على عمليات التحسين 

المستقبلية. 

تحسين الجودة (ARIA)‏ ويوضح مدى قدرة المؤسسة على معالجة 

الانحرافات بين أهداف الجودة المتوقعة ومثيلاتها المحققةء وكيفية قيادة 

عمليات التحسين اللازمةء وما هي الإجراءات المتبعة لضمان فعالية هذه 

العمليات. 

مشاركة العاملين ٠٠١(‏ ٠نقطة):‏ ويظهر هذا المعيار درجة تمكين العمال 

ومشاركتهم في اقتراح الإجراءات التحسينية على الجودة والعمل علسى 

تجسيدهاء ودرجة تثمين دورهم في ذلك من خلال إعلامهم وتكوينهم 


وتحفيز هم. 
النتائج ٠٠١(‏ نقطة): ويتم التركيز على النتائج التالية: 
شك deepal‏ الخاضةا برضا السك 
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* نتائج المؤسسة الخاصة برضا الأقراد العاملين. 

" نتائج المؤسسة المتعلقة بالجوانب المالية. 

« نتائج المؤسسة المتعلقة بالعمليات الإنتاجية والمتمثلة فسي نوعية 

المخرجات» وتكاليف الجودة:؛ والإنتاجية الكلية والإنتاجية الجزئية. 

* نتائج المؤسسة المتعلقة بمساهمتها الإيجابية في المجتمع. 

وبعد استعراض هذه النماذج والتوجهات حول التميز المؤسسىء وإدارة 
التميز ومرتكزاتها فى المؤسسات المختلفة» نجد أن هناك اتفساق بين هسذه 
النماذج حول أهمية إدارة الجودة والتميز في تحسين الأداء المؤسسىء وتحقيق 
الميزة التنافسية للمؤسسة» وذلك من خلال إدارة العمليات» ووضع السياسات 
والأهداف والإستراتيجيات» والإدارة الفعالة للموارد البشريةء ودعم النتائج 
الإيجابيةء لذا فإن هناك ضرورة تبنى مدخلا متكاملاً للتميز المؤسسى فى 
المؤسسات على اختلاف مستوياتها يعتمد على التحسين المسستمر للعمليات 
التعليمية والإدارة والإستراتيجية» وتجويد الأداء وتطبيق معايير التميزءودعم 


الإدارة العليا لجهود تحقيق جودة هذه المؤسسات ٠‏ 


ال السو ا هة 


الفصل السادس 
التمكين الإدارى وإدارة التميز الوؤعسى 
لهو + “ ن 

يعتبر التمكين الإدارى أحد الاتجاهات المعاصرة فى مجال الإدارة التربوية 
التى حظيت باهتمام القائمين على تطوير المؤسسات التعليمية فى جميع دول العالم على 
اختلاف مستوياتها لما له من دور فاعل فى تدعيم المحاولات التى تقوم بها هذه 
المؤسسات من أجل تحقيق لا مركزية الإدارة والتنظيم؛ وتطبيق الإدارة الذاتية» والتى 
تتيح a se‏ من الحكم الذائى والاستقلالية للمؤسسة التعليمية وإمكانية انفتاحها على 
المجتمع؛ وتدعيم علاقتها بمؤسسات المجتمع المدنى: كما ينصب اهتمامها علي 
المؤسسة التعليمية كوحدة إدارية تتمتع بمزيد من الاسئقلالية فى إدارة شئونها المختلفة:. 
وتسيير العمل بها على أساس من اللامركزية فى مختلف العمليات والوظائف 
الإدارية. 

والتمكين الإدارى هو عملية نقل المسسؤولية والسلطة بشكل متكافئ من 
المديرين إلى المرؤوسين» ودعوة صادقة للعاملين للمشاركة فى سلطة القرار» وفى 
التمكين يكون المرؤوس فى اختيار سبيل عن جودة ما يقرره أو يؤديه؛ إذ يتضمن 
التمكين ليس فقط حرية المرؤوس فى اختيار سبيل؛ أو سبل تنفيسذ المهام المخططة 
لإرضاء العملاءء ولبلوغ أهداف المؤسسة:؛ بل أيضا المشاركة فى المعلومات 
والمعرفة؛ وفى حل المشكلات وصنع القرارات» وللتمكين صورة أخرى فيها تنقل 
السيطرة على أداء الفرد من مشرفه إلى الفسرد نقمه؛ كما يتضمن التمكين أيضا 
الترحيب بالابتكارات» وحفز الصف الثانى عليهاء بل يساعد الرئيس من يمكنه على 
المبادرة. 


وقد ظهر مفهوم التمكين فى نهاية الثمائينيات من القرن العشرينء ولاقفسى 
le gt‏ ورواجاً فى فترة التسعيناتء وهذا ناتج عن زيادة التركيز على العنصر البشرى 
داخل المؤسسة أيا كان نوعهاء وجاء هذا المفهوم نتيجة للتطور فى الفكر الإدارى 
الحديث لاسيما فى مجال التحول والأوامر إلى المؤسسة الممكنةء وما يترتب على ذلسك 


إدارة | 


ف 


يزالمؤسسئ بين النظرية والتطبيق. 


أدارة التميز antago‏ بين النظزية وللتطبي 


يي 


. التوكين الداع وإحارة التويزالمؤسسيرى 


من تغيرات فى بيئة المؤسسة؛ وازدهر مفهوم التمكين في التسعينيات بهدف 
إطلاق الطاقة الكامئة لدى العاملين المؤهلين وتحفيزهم ذاتياء واقترن تطبيقه 
بنقل العديد من المهام من المديرين إلى فرق العمل ذاتية الإدارة. 

من هنا تأتى أهمية هذ الفصل الذى يركز على التمكين الإدارى وإدارة 
التميز» من حيث خلال تناول مفهومه؛ وأهميته؛ ومبادئهاء ومحدداته» toads‏ 
ومعوقاتهء ودوره فى تحقيق الإدارة المتميزة؛ ويمكن استعراض ذلك على النحو 
التالى: 
١‏ — مفهوم التمكين الإدارى: 

اختلف الباحثون في تناولهم لمفهوم التمكينء وتحديد أبعاده 
ومقوماته» وشروطه»ء وكيفية قياسه؛ فهماك من نظر التمكين على أنه نموذج 
تحفيزي (نفسي)ء ومنهم من نظر إليه على أنه هيكليء وآخرون نظ روا إليه 
على أنه نموذج سلوكي يهتم بدراسة التمكين من خلال سلوك المدير التمكيني 
للعاملينء وهناك من نظر إليه نظرة تكاملية وشاملة لوجهات النظر الأخرى؛ 
وأكدوا أنه يجب دراسة التمكين من عدة نواحى GY‏ التمكين عبارة عن عملية 
شاملة ومستمرة وتعتمد على كل مكونات بيئة المؤسسة التي تؤثر وتتأثر 
بالعاملين» وفيما يلى عرض لبعض تعريفات التمكين: 

يعرف التمكين بأنه عملية اكتساب القوة اللازمة لاتخاذ القرارات» 
والإسهام فى وضع الخطط خاصة تلك التى تمس وظيفة الفردء واستخدام 
الخبرة الموجودة لدى الأقراد لتحسين أداء المؤسسة:؛ وهو بذلك لا يعنى 
إعطاء الفرد القوة؛ بل يعنى إتاحة الفرصة له لتقديم أفضل ما عنده مسن 
خبرات ومعلومات» ويؤدى ذلك إلى التفوق والإبداع فى العمل. 

ويشير التمكين إلى عملية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية بين أعضاء 
المؤسسة من خلال تحديد العوامل التي تؤدي إلى الضعفء والعمل على إزالة 
العوائق الرسمية وغير الرسميةء وذلك بتزويد العامل بالمعلومات اللازمة 
والفعالة» فهو شعور والتزام وظيفي لصيق» تاتج عن إحساس العامل بالقدرة 


ell‏ سے 

على اتخاذ القراراتء وتحمل المسؤوليةء وأن أداءه يقاس بالنتائج وأنه ينظر 
إليه على أنه شخص مفكر ومسهم في الأداء وتطويره كما أنه يعني إزالة 
الظروف التي تسهم في إحساس العاملين بالضعفء وإيجاد بيئة عمل نقوي 
شعور العاملين بالفاعلية الذاتية» والقدرة على ممازسة الفرد لمهنته بثقة نامة» 
والإسهام في صياغة الطريقة التي يتم من خلالها إنجاز العمل. 

ويعبر التمكين عن وصف لفلسفة إدارة المؤسسة والتي تسمح من 
خلالها للعاملين بالسلطة والمسئولية عن عملية صنع واتخاذ القرارات التي 
تؤثر في أعمالهم: كما يعبر عن الشعور بملكية العمل والإلتزام به وذلك من 
خلال زيادة قدرة العامل على صنع القرارات وتحمل مسئولية ذلك من خلال 
قياس أداؤه بالنتائجء والاعتراف بالقرد على أنه مفكر له القدر على المساهمة 
والمشاركة وليس مجرد يدين تؤديان ما يقوله الآخرون. 

والتمكين هو منح الأفراد حرية واسعة داخل المؤسسة فى اتخاذ 
القرارات من خلال توسيع نطاق تفويض السلطةء وزيادة المشاركة والتحفيز 
الذاتى» والتأكيد على أهمية العمل الجماعىء وتوفير بيئة تساعد على تطوير 
الشخصية» وتنمية السلوك الإبداعى. 

ويعرف التمكين بأنه عبارة عن العملية التي يعطي فيها العاملون قدراً 
أكبر من السلطة وحرية التصرف في الأمور المتعلقة بعملهم. 

وعرف "وين ولاولر "Bowen & Lawler‏ التمكين بأنه مشاركة 
العاملين بالمعلومات عن أداء المؤسسة»ء والمعلومات عن نظام العوائد المرتكز 
على أداء Arun pall‏ والمعرفة التي تسمح للعاملين بالفهم والمشاركة في أداء 
المؤسسةء وإعطاء العاملين القوة لاتخاذ القرارات التي تؤثر في أداء 
المؤسسة": ومن هنا تظهر شروط التمكين وهي تكمن في أربعة عناصر هي: 
نشر السلطةء والمعلومات» والمعرفة» والعوائد. 

ويقصد بالتمكين أيضاً أنه عملية تفويض السلطة وصنع القرار إلسى 
العاملين» والإعلان عن الرؤية المستقبلية للمنظمة» ويشير تمكين العاملين في 


التهكين الإحاى وإحارة التويز الوؤنسسي 


منظمات الأعمال إلى القوى التي يكتسب الأفراد م خلالها القدرة على 
النتصرف» فتزيد ثقتهم بأنفسهم ويرتقع مستوى انتمائهم وولائهم لتحمسل 
المسؤولية. 

ويعرف التمكين بأنه عملية تطورت استجابة للاتجاهات الحديثة في 
الإدارة نحو منح العاملين درجات أكبر من حيث المشاركة وتحمل المسئولية 
من أجل التحسين المستمر للأداء التنظيمي. 

"FOX CaS gi” Lil‏ فقد عرف التمكين بأنه عملية يتم من خلالها إيجاد 
بيئة للتمكن من مشاركة المعلومات» وتطوير القدرات» وتقديم الموارد والدعم, 
واعتبر أن مكونات التمكين هي: البيئة أو الثقافةء ومشاركة المعلومسات 
(المشاركة بالرؤية والأهداف الواضحة واتخاذ القرارات ونتائج الجهود 
وتأثيرها على الأداء الكلي)» وتطوير الكفاءة أو المقدرة (من خلال البرامج 
التدريبية التي تهدف إلى بناء الذات وتطويرها). 

ويشير التمكين إلى منح العاملين القدرة والاس تقلالية فى صنع 
المستويات الإدارية الدنيا. 

ويعرف التمكين بأنه أحد المبادرات الفعالة التي يقوم بها القادة فسي 
المؤسسة تجاه العاملين» والتي من شأنها منح مزيد من السلطات لهم في أداء 
أعمالهم؛ مع تعهد وإلتزام العاملين بمسئولية الاستخدام الفعال لهذه السلطات؛ 
وبما يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل لكل من العاملين والمؤسسة. 

كما يشير التمكين إلى عملية إعطاء العاملين الصلاحيات 
والمسئوليات» ومنحهم الحرية لأداء العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من 
الإدارة مع توفير الموارد وبيئة العمل المناسبة؛ لتأهيلهم مهنياً وسلوكيا لأداء 


العمل مع الثقة المطلقة فيهم. 
كما يعرف التمكين ul‏ نقل السلطات الكافية للعاملين لكى يتمكنوا من 
أداء المهام الموكولة إليهم بحرية دون تدخل مباشر من الإدارة» مع دعم 


E 


قدراتهم ومهار اتهم بتوفير الموارد الكافية» ومناخ ملائم وتأهيلهم ALS gly Lid‏ 
وقياس la‏ بتاءا غلى أهذافت daily‏ 

ومن خلال استعراض التعريفات السابقة أن التمكين يعد بمثابة إحسدى 
الفلسفات الإدارية الحديثة التي تقوم على تطبيق منهج الإدارة المفتوحةء كما 
أنه وسيلة من الوسائل الإدارية المستخدمة لنظم الإدارة الناجحة وتطبيقاتهاء 
وينبثق عن التمكين كفلسفة إدارية سياسات إدارية تتمتع بالحرية الوظيفية التي 
تقوم بتشجيع الأفراد على تحمل المسؤولية التي تؤمن AS LNG‏ ويعتبر 
التمكين ممارسة تشجع الأفراد على تحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات عن 
طريق تفويض السلطة للمستويات الأدنىء أو النقل المراقب للسلطة من الإدارة 
إلى eel‏ متها على المد اليد 

ويوجد منحنيان لدراسة التمكين» أولهما: منحسى ذو توجه تنظيمسي 
ينظر إلى التمكين على أنه شيء تعني الإدارة بإيجاده في المؤسسةء والباحثون 
الذين يأخذون بالتوجه التنظيمي للتمكين عادة ما يدرسون التمكين في علاقته 
بعدد من البنى الافتراضية مثل الرضا الوظيفي والمناخ التنظيميء والثفة 
التنظيمية وما إلى ذلك: وبعدد من المتغيرات التنظيمية مثل: السلوك القيادي 
للمديرء والاتصال بين المدير والعاملين والعلاقات بينهم» وثانيهما: منحنى ذو 
توجه نفسي ينظر إلى التمكين كحالة نفسية 'صورة ذهنية" يكونها العاملون 
عن مؤسستهم» وليس كشيء محسوس تقدمه أو تعمله المؤسسة للعاملين» 
والتمكين -وفقاً لهذا المنظور يعد بمثابة حالة ذهنية ذاتية يدرك معها العامل 
أنه يمارس سيطرة فعالة على عمل ذي معنىء والباحثون الذين يؤيدون هذا 
المنظور عادة ما يدرسون التمكين في علاقته ببعض الخصائص الشخصية 
نكل : العقن» co lta aad egal‏ و اله 


ويختلف التمكين عن التفويض» فالتمكين أكثر ثراء من التفويض» 
ففى التفويض تجد المستوى الأعلى يفوض الأدنى فى جزئية محددة: ولا يتيح 
له إلا قدرا يسيرا من المعلومات بقدر ما يساعد على تنفيذ المهمة» وتكسون 
المسئولية عن النتائج منوطة بالمفوض» وليس بالمفوض إليهء Lal‏ فى التمكين 


إدارة التميز المؤسنسى بين النظرية ally‏ 
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لوم 
صصح ١‏ 


التمكرن الإحاى وإحارة التميز المؤسسي 


فتتاح للمستوى الأدنى صلاحيات للمبادأة أوسع وأعرض فى نطاق متفق 
عليه» وتكون المعلومات مشاركة على المشاع بين الإدارة والعاملين فيما عدا 
المعلومات الإستراتيجية التى تحتم مقتضيات موضوعية معينة أن تظل سرية؛ 
وتقع المسئولية عن النتائج على الفرد المعنى بالتمكين. 
۲ - أهمية التمكين الإدارى وأهدافه: 

تتمثل أهمية التمكين فى كونه أحد المداخل المعاصرة التى يمكن مسن 
خلالها تحويل المؤسسات التعليمية من مؤسسات تقليدية إلى مؤسسات متمكنة 
من خلال زيادة الاهمية الإستراتيجية للعاملين فى المستويات الدنيا لاحثكاكهم 
المباشر بالمتغيرات البيئية والموقفية المتغيرة حيث يعطيهم الصلاحيات 
المطلوبة لممارسة عملهم ومشاركتهم فى صنع القرار؛ وهو مايسهم فى 
تشجيع روح الإبداع والابتكارء وتحقيق الرضاء ويسهم التمكين في بناء 
الإحساس بالانتماء والالتزام لدى الأفراد العاملين تجاه المؤسسة: فالقبول 
والملكية هي احتياجات إنسانية أساسية يتم إشباعها عن طريق التمكين. 

كما أن التطورات والتغييرات التى يشهدها مجسال تنمية الموارد 
البشرية داخل المؤسسات قد أكدت على أهمية التمكين لما له من دور هام فى 
تحسين العلاقة بين إدارة المؤسسة والعاملين» حيث تشكل هذه العلاقة حجر 
الأساس لتبنى أساليب التطوير داخل المؤسسات المختلفةء ويؤدى التمكين إلى 
زيادة درجة مشاركة العاملين حتى في ملكية المؤسسةء وهذا هو أعلى 
درجات التمكين» وتفويض السلطة في أداء بعض الأعمال من قبل بعض 
المرؤوسينء وتدعيم الاحترام والتقدير الذي تبديه إدارة المؤسسة تجاه آراء 
واقتراحات وأفكار العاملين لديها. 

بالإضافة لذلك» يحقق مفهوم التمكين مزايا عديدة ومتنوعة لكل مسن 
العاملين والمؤسسة معاء وبالطبع تمتد الآثار الإيجابية للتمكين إلى العملاء 
والموردون وغيرهم»؛ وتكمن أهمية التمكين قيما يلى: 

- اتخاذ القرارات الفعالة المبنية على المعلومات والبيانات الفعلية في 
بيئة العمل المباشرة أو موضع اتخاذ القرار. 
- سرعة اتخاذ القراراتء والإدارة الجيدة لوقت الإدارة العلياء فكثير من 


القرارات والمشكلات تحل على المستوى التنفيذى للعاملين. 


EEE‏ كلاو 
- الاستفادة من خبرات ومهارات العاملين في التفكير والإيداع» وقول 
التحدي نحو اتخاذ القرارات»ء وحل المشكلات على مستواهم التتفيذي» 
وبما يثبت للإدارة العليا أنهم أهل هة وأكشر قدرة على تحمل 
المسئولية. 
- زيادة درجات الرضا والفخر والإعزاز لدى العاملين بوظ ائفهم 
ومهامهم وتكليفاتهم الجديدة: وأيضاً لأنهم يشعرون pel‏ يؤدون أعمالاً 
ذات مغزى ومعنى. 
- إثارة التحدي لدى العاملينء ويسهم في جعل العامل يشترك في تحديد 
مصيره الخاص بأداء العمل بحرية وبقوة. 
- بناء الثفة وزيادة التواصل الفعال بين الإدارة والعساملين» فالتفويض 
والتعليم والتمكين وليس الإدارة الأوتوقراطية أو الضيقة هي التي 
تشكل عمل القائد. 
- بناء وتأهيل المساعدين لتولي المناصب والمواقع القيادية في المؤسسة 
Lil‏ بالنسبة لأهداف التمكين» فإنه يهدف إلى إحداث تغييرات إيجابية 
في المؤسسة:؛ بما يجعلها أكثر قدرة على حل المشكلات» وتقديم الخدمات 
بكفاءة وفاعلية» ولكن أي agen‏ للتغيير لا تأخذ بعين الاعتبار الاهتمام 
بالعنصر البشري قد تفشلء وتدعيم الاتجاهات الإيجابية التى تؤكد على 
اشاركة العاملين في عمليات التغيير» وتتمثل أهداف التمكين فيما يلى: 
زيادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العمل بإعطائهم المزيد من الحرية 
لأداء مهامهم. 
" تطوير القدرات الفعلية للأفراد في حل مشاكل العمل والأزمات. 
١‏ يستهدف تمكين العاملين استغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد 
SUIS Youu‏ 


" يجعل التمكين الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة في إدارة نشاطهم 
ويعطيهم السلطات الكافية في مجال خدمة العميل. 


إدازة التميز الوؤسسى بين النظرية ولد 
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التمكين اللداث وإحارة التميز المؤستسي 


" يجعل التمكين ati!‏ مسئولين عن نتائج أعمالهم وقراراتهم. 
" زيادة قدرة العاملين على تحمل المسئولية وإلتزام وتعهد بالاس تخدام 
الفعال للسلطة من قبل المرؤوسين. 
* زيادة درجة استقرار وولاء وإخلاص العاملين. 
" تخفيض معدلات دوران العمل ومعدلات الغياب والتغيب. 
" الاتجاه نحو التحسين المستمر وتحقيق التميز التنافسي. 
" زيادة التعاون على حل المشكلات» وارتفاع القدرات AQ NY!‏ 
* إشباع حاجات الفرد من تقدير وإثبات الذات» وارتفاع مقاومة الفسرد 
لوط العمل» 
play "‏ الدافعية الذاتية للفردء وربط المصالح الفردية مع مصسالح 
المؤسسة. 
" تحسين في مستوى إنتاجية العامل كما tle by‏ وذلك لأنه يتم تقليل 
الأخطاء الناجمة عن العمل بحيث يستخرج من الموارد البشرية 
أقصى طاقاتها وأفضل إبداعاتها. 
" منح فرصة أكير للإدارات العليا بالاهتمام بالقضايا الاستراتيجية 
طويلة cael‏ وعدم انشغالهم بالأمور اليومية. 
" زيادة فرص الإبداع والابتكار نتيجة لحرية التصصرف وتشجيع 
العاملين على روح المبادرة والتفكير المبتكر وتفديم أفكار مبتكرة. 
" مساعدة المؤسسة في برامج التطوير والتجديد؛ فالعامل الممكن أكثشر 
قدرة ورغبة على التطوير والتجديد وأقل مقاومة للتغيير. 
AS‏ مكف Joy lista y lel‏ 5 مارك فى السوهة حي 
يعمل على إشعارهم بالتقدير من جانب رؤسائهم؛ عن طريق إشراكهم فى 
عملية صنع القرارء وفى التخطيط المؤسسىء كما يساعد التمكين فى دعم 
كفاءة وفعالية الأداءء وتحسين إنتاجية المؤسسة نتيجة زيادة دافعية الأفراد 
العاملين نحو العمل» وتكوينهم اتجاهات إيجابية نحو المؤسسةء وزيادة 
شعورهم بالثقة» وارتفاع مستوى الرضا الوظيفى لديهم؛ وزيادة التسزامهم 
التنظيمى والمهنى. 
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۳ - خصائص التمكين الإدارى: 
توجد مجموعة من الخائص المميزة للتمكين ومنها: 
- التركيز على منح السلطة للأفرادء وأهمية مشاركتهم فى اتخاذ 
القرارات» وتزويدهم بالمعلومات من خلال التدريب والتطوير. 
- يحقق التمكين زيادة النفوذ الفعال للأفرادء وفرق العملء بإعطائهم 
المزيد من الحرية لأداء مهامهم. 
- يركز التمكين على القدرات الفعلية للأفراد فى حل مشاكل العمل 
والأزمات. 
- يستهدف تمكين العاملين استغلال الكفاءة التى تمكن داخل الأفراد 
الاستغلال الكامل لطاقاته. 
- يجعل التمكين الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة» ويعطيهم السلطات 
الكافية فى مجال خدمة العميل. 
- يجعل التمكين الأقراد مسئولين عن نتائج أعمالهم وقراراتهم. 
ومن خصائص التمكين أنه عملية اختيارية أو اجتهادية من قبل كبار 
المديرين أو القادة في المؤسسة؛ فهناك منظمات أو مواقف أو حالات يقل فيها 
التمكين وهناك العكس» أي أن عملية التمكين يجب أن تكون مرنمة:؛ وأن 
التمكين عملية نسبية» فليس هناك تمكين مطلق أو منح صسلاحيات وسسلطات 
مطلقة للعاملين» وإلا ما الداعي لوجود إدارة وأصحاب ومديري المؤسسة لذا 
فإن التمكين يمكنه أن يمنح للعاملين بالتدريج وبالقدر المناسب في الوقت 
المناسب» والتمكين يأتي في ضوء مبادئ التنظيم» أي يجب أن تتوازن السلطة 
الممنوحة للموظف مع المسكولية والمصداقية والالتزام بالتصرفات 
والممارسات التي تناسب السلطة الممنوحة cal‏ وأن الهدف من التمكين هو 
هدف اقتصادي من وجهة نظر المؤسسة» فهو يؤدي إلى تحقيق نتائج متميزة 
في وقت أقل وتكلفة أقلء كما أنه هدف أنساني وسلوكي يمس الجوانب النفسية 
للأفرادء ويساهم في تحفيز ودفع وتحريك العاملين نحو الأداء الفعال» ويما 
يحقق طموحاتهم وأهدافهم أيضا. 


إذارة التميز الوؤسى بين النظرية والتطبيق 


التمكين الإحارى_وإحارة التميز الوؤسسى 


كما يتسم التمكين بأنه عملية اكتساب القوة اللازمة لاتخاذ القرارات 
والإسهام في وضع الخطط خاصة تلك التي تخص وظيفة الفرد واس تخدام 
الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسين أداء المؤسسة؛ والتمكين إستراتيجية 
تهدف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفرادء وإشراكهم في عمليسة بناء ‏ 3 
المؤسسةء باعتبار أن نجاح المؤسسة يعتمد على تناغم حاجات الأفراد معرفة 1 
رؤية المؤسسة وأهدافها البعيدة والتمكين يعد بمثابة تقل للسلطةء ودعوة 5 
للعاملين للمشاركة في المعلومات والمعرفة التي توفرها المؤسسة عبر قاعدة إل 
بياناتهاء وفي تحليل المشكلات: وصنع القرارات» وبالتالي في سلطة اتخاذ 2 
القرارء ليصبح المرؤوس مسؤولاً عن جودة ما يقرر أو ما يؤديه من أعمال» a‏ 
وهو ما يؤدي إلى تقل السلطة من الرئيس إلى الموظف نفسه بشكل نسبي. 00 
4 - أبعاد التمكين الإدارى Empowerment Dimension‏ 

يرى 'سبكتر "Specter‏ أن للتمكين بعدين رئيسين هما: البعد 
المهارى: ويقصد به اكتساب العاملين مهارات العمل الجماعى من خلال 
التدريب وخاصة مهارات التوافق وحل النزاع والقيادة وبناء ALG‏ والبعد 
الإدارى: ويقصد به إعطاء حرية وصلاحية اتخاذ القرار لكل أعضساء 
المؤسسة. 
وهناك من يرى أن أبعاد التمكين تتمثل فى: 
- تفويض السلطة: وهو عملية الإسناد الفعلي للأنشطة الوظيفية»ء والسلطة 
المقابلة لها إلى فرد معين داخل التنظيمء كما أنه الوسيلة التي تستخدم لمنح 
سلطات معينة لمختلفة المستويات الإدارية؛ وتحديد الإطار الذي يمكن لكل 
منهم العمل فيهء وذلك لتيسير عملية صنع القرار عند مستواه الأنسبء» 
فالتفويض يتضمن تعيين مهام للمرؤوسين ومنحهم السلطة اللازمة لممارسة 
هذه المهام؛ مع استعداد المرؤوسين لتحمل تبعات المسئولية لأداء مقبول لهذه 
المهام 
- التحفيز الذاتى: وهو الشعور الإيجابى لدى الفرد بأن مؤسس ته تقوم 
بتشجيعه على تحمل المسئولية الشخصية وتقدير جهوده ومساعدته على 
الإحساس co flatly‏ ويتضمن المجهودات التي تبذلها الإدارة لحث العاملين على 
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زيادة إنتاجيتهم» وذلك من خلال إشباع حاجاتهم الحالية» وخلق حاجات جديدة‎ 
لديهم» والسعي نحو إشباع تلك الحاجات»ء شريطة أن يتميز ذلك بالاستمرارية‎ 
يأتي في مقدمتها‎ da’ والتجديد» وتهدف عملية التحفيز إلى مجموعة من‎ 
أنه يسعى بصفة أساسية إلى زيادة إنتاجية العاملين حيث إنه قد تبين أن‎ 
= لل اة اة اة‎ a hal فة‎ Sy LN ستو كقاءة‎ 
× القدرة × الرغبةء والقدرة = المهارة × المعرفة؛ والرغبة = الاتجاهات‎ 
المواقفء وبما أن الرغبة تمثل الحاجاتء والحاجات تمثل أساس الحافزء لذا‎ 
فإن التحفيز يستهدف بصفة أساسية تحديد الحاجات.‎ 
العمل الجماعى: وهو قدرة الأفراد العاملين على تحقيق أهسداق المؤسسة‎ - 
بشكل جماعىء وذلك من خلال التفكير الجماعى من زوايا متعددة فى المشكلة‎ 
SUSHI المطروحةء أو الموقف الذى يحتاج إلى اتخاذ قرارء وهذا ينمى عدد‎ 
المطروحة من الزوايا والاختصاصات ا ات المطلوبة؛ ويهدف هذا‎ 
الأسلوب لزيادة فعالية الجماعات عن طريق تحسين علاقات العمل» وتوضيح‎ 
الأهداف» وأدوا العاملين» وتلعب فرق العمل دورا هاما في مجال تطبيق‎ 
التمكين الإداريء حيث تعتبر إحدى الآليات الأساسية بذلك للتطوير والتحسين‎ 
الإداري» بحيث تعد فرق العمل أكثر فعالية في معالجة الأزمات؛ لأنها تتمتع‎ 
بموارد وبمهارات متنوعة أكثرء وبسلطة أكبر في اتخاذ القرارات» وبناء عليه‎ 
بح لمر يد العمل سلطة كافية لتنفقيذ القرارات المتعلقة‎ 
بتسيير الأعمال الخاصة بهم وتطبيق التحسينات التي يقترحها الفريق في‎ 


العمل. 

- تطوير الشخصية والنمو الذاتى: وتعنى شعور الفرد العامل بأن مؤسسته 
تساعد فى تطوير مهارته فى العمل» وتوفير فرص جديدة لتطوير شخصيته 
عن طريق المكافآت المادية والمعنوية والبرامج التدريبية. 

- التقليد والمحاكاة: وتعنى اكتساب مهارات جديدة من خلال تقليد السلوك 
المميز لدى الأفراد العاملين الآخرين فى المؤسسةء ويساعد ذلك على تفهم 
كافة المؤثرات على القرارات التي يتخذها شخص ماء عن طريق تمثيل 


الله لتطبيق 


5 التمكين اللداري واحارة التوبز الموؤسسيسر» 


Lil gall‏ التي تعبر عن مشكلات عملية بطريقة دراماتيكية:؛ وتتحدد الأبعاد 
المختلفة لهذا الدورء الذي عليه أن يتصرف في ضوئهاء ويهسدف ذلك إلى 
زيادة الوعي بأدوار الآخرين ومحدداتهاء كالعلاقات بين الرؤساء 
والمرؤوسينء مما يؤدي إلى المساهمة في تحديد المشكلات والتعريف بأسلوب 
علاجهاء وإلى تقليل حدة الصراع» وتوقير جو أفضل من الثقة بين العاملين 
من خلال الفصل بين الشخص كإنسان ودوره كموظف» يترتب عليه أن يلعب ثي 
عدة أدوار حسب موقعه الوظيفي تحتمها التوقعات الرسمية من العاملين فسي a‏ 
الثنظيم» وبعد تمثيل الموقف تبدأ عملية المناقشةء إذ يتحدث القائمون بالتمثيل ا 
عن شعورهم أثناء تمثيل الأدوارء وكيفية استجابة كل منهم للآخرين. 

- المشاركة: وهى أن تمنح الإدارة حرية وفرصة للأفراد العاملين لاتخاذ 
قراراتهم بدون قيود أو قوانين تفرض عليهم» أو تحد من إسهامهم؛ بهدف 


تقديم فرص أفضل لتوظيف قدراتهم وتحسين روحهم المعنويةء وتتوقف درجة 
المشاركة على قدرة القيادة الإدارية في التأثير على العاملين» وقدرتها أيضا 
على بث ad‏ وسلوكيات جديدة وحفز العاملين على al UY‏ بمضامينهاء لتكسون 
جزء من الثقافة التنظيمية التي ستكون مهدا للتغيير المقترح: أي أن المشاركة 
ترتكز على تكوين قوى فاعلة وداعمة للتغييرء متبنية للتوجهات الجديدة 
للإدارة (التغيير) وكل ذلك يتم من خلال إشراك العاملين في إعداد الخطط 
وتنفيذها والأخذ بآرائهم ومقترحاتهم وإطلاعهم على ما تم إنجازه وما سيتم 
إنجازه مستقبلاء وتحفز المشاركة العاملين على العمسل مع الإدارة بروح 
الفريقء وتجعلهم أكثر استعدادا لتقبل وتبني التغيير. 


Li‏ "توماس وفيلتهاوس "Thomes & Velthouse‏ فيرا أن التمكين يتكون 
من أربعة أبعاد هى: 
٠‏ حرية الاختيار: وتعنى درجة الحرية التى يتمتع بها الفرد فى اختيار 
طرق تنفيذ مهام عمله. 
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* الفعالية الذاتية: وتعنى قدرة الفرد على إنجاز مهام عملسه بنجساح 
استنادا إلى خبراته ومهاراته ومعرفته؛ وتتوقف الفعالية الذاتية 
مدى شعور الأفزاد العاملين AML‏ بالنفس والاتتماء للمؤسسة:» 
ووضوح المسئوليات والواجبات الوظيفية» ووجود نوع من التعاون 
بين العاملين من Age‏ وبين إدارة المؤسسة من Age‏ أخرى. 
8 معنى العمل: ويعنى إدراك الفرد أن المهام التى يؤديها ذات معنى 
وقيمة بالنسبة لهء وللآخرينء وللمؤسسة. 
* التأثير: ويعنى اعتقاد الفرد Gh‏ له تأثيرا على القرارات التسى يتم 
كاذ ها sical,‏ تا اة Riche‏ اة ملم 
© - مبادئ التمكين الإدارى: 
يستند التمكين إلى مبدأ مفاده أن الذين يعملون عن قرب مع العاملين 
يعرفون عملهم بشكل أفضلء ويتخذون القرارات بشأن أداء العمل بشكل 
أفضلء من ناحية ثانية فالتعليم بوصفه عملية معقدة يحتاج تفكيراً وجهدا Lule‏ 
رفيع المستوىء لاتكفي معه الإجراءات والقواعد التنظيميةء بل يحتاج إلسى 
مدرسين مؤهلين ملتزمين لديهم قدرة في الحكم على الأشياءء والتحليل الناقسد 
لظروف وبيئة العمل وتحسينها. 
ويعتقد “ستير +5817" ob‏ أساسيات التمكين الإداري تتكون من سبعة 
مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة Empower‏ بحيث يمئل كل مها 
مبدأ من المبادئ» وهي كالتالي: 
- تعليم العاملين 1/0116261012-,1: حيث ينبغي تعليم كل فرد في 
المؤسسة؛ لأن التعليم يؤدي إلى زيادة فعالية العاملين فيهاء الأمسر 
الذي يؤدي بدوره إلى نجاحها. 
- الدافعية 1/1-11011524105: على الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع 
العاملين لتقبل فكرة التمكين ولبيان دورهم الحيوي في نجاح المؤسسة 
من خلال برامج التوجيه والتوعيةء وبناء فرق العمل المختلفة 
واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة. 


إذازة التمزز الوونسسى بين النظرية والتطر 
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. التمكين اللحاك وإحارة التويز المؤسسىي 


وضوح الهدف :P- Purpose‏ يجب أن gS oS‏ 
المؤسسة الفهم الواضحء والتصور التام لفلسفة المؤسسة وأهدافها. 
الملكية :O-Ownership‏ لتحقيق الإنجاز GLa‏ على الإدارة 
والعاملين في المؤسسة قبول تحمل المسؤولية والمساءلة عن أفعالهم 
وقراراتهم. 

الرغبة في التغيير Willingness to Change‏ -¥: يجب أن 
يكون لدى الإدارة العليا والإدارة الوسطى الرغبة في التغيير» لإنجاح 
جهود التمكين» وذلك م خلال التغيير في طرق العمل ووسائل الأداء. 
نكران الذات :E- Ego Elimination‏ تقوم الإدارة في vary‏ 
الأحيان بإفشال برامج التمكين الإداري قبل البدء بهء» بسبب حب 
الذات لدى المديرين» واتباعهم النمط الإداري القديم المتمثل بحب 
السيطرة والسلطةء وبالتالي يجب على الإدارة النظر للتمكين بأنه 
'طريق لتحسين مستوى الأداء في العمل بشكل جماعي وليس بشكل 
الاحترام Respect‏ -18: إن جوهر التمكين يكمن في الاعتقاد بأن 
كل عضو في المؤسسة قادر على المساهمة فيها من خلال تطوير 
عمله والإبداع فيه» وسيادة فلسفة ol fal‏ العاملين وعدم التمييز بينهم. 
وهناك مجموعة من القيم أو المبادئ يجب أن تؤخذ في الاعتبار عند 


القيام بتمكين العاملينء حتى يحقق أهدافه بكفاءة ومنها: 
" التمكين لا يعنى فقط تفويض العاملين لصلاحيات صنع القرارء ولكنه 


أيضا وضع الأهداف والسماح للعاملين بالمشاركة. 

التمكين ليس عملية مطلقةء وإنما هناك بعض القرارات التي تحتاج 
إلى فرق عمل فعالة وإلى خبراء ومستشارون وإلى تدخل الإدارة 
العليا في المؤسسة؛ وهناك أيضاً أوقات وظروف قد لامح 
بالتمكين خاصة في الأحداث الطارثة أو في صغار المؤسسات. 


فصل السا سے 


8 يتقك الشكيق على المخاز فة والمخاطزة من قبل الإدارة العلياء ا 
فالتمكين هو من law‏ القيادة الفحالة وليست الإدارة Ayal‏ كما كذ 
نحتاج إلى نظام للانضباط في استخدام التمكين يعتمد على الحوافز 
والتشجيع وأيضاً على العقاب والتأديب لمن يسيء استخدام التمكين. 

" إن نجاح أو فشل تمكين يجب أن يكون تحت سيطرة قادة المؤسسةء 
وأن يكون لديهم الرؤية الكاملة لتنفيذ ما يقولون نحو تشجيع ودعم 
وتحفيز العاملين» وأن تكون هناك اتصالات مستمرة بين الرؤساء 
والمرؤوسينء ولا يجب أن يكون التمكين tle‏ | يفصل بين الإدارة 
والعاملين فيها. 

" التمكين يحتاج إلى برامج متميزة للتدريب والتعليم والتعلم» لذا فيجب 
أن تكون هناك الاستثمارات اللازمة لإنجاح عملية التمكين. 

deg hts ae Baal geal.‏ اد page‏ ها مضا اي اة 
وتقييم وتنشيط وإعادة ترتيب خاصة على مستوى مديري الإدارة 
الوسطى» والذين سوف يفقدون جزءا أساسياً وكبييرا من سلطاتهم 
الرقابية على المرؤوسين في مواقع التنقيذ في ظل عملية التمكين. 

" التمكين هو عودة للأصل وليس مجرد تفويض» وهذا يجعل الأداء 
أفضلء لأن الأطراف التي تشعر بالتمكين القوي تحقق نجاحا أكبر. 
ومن الافتراضات التي يستند إليها التمكين أن الإنسان بطبعه لديه 
القدرة والرغبة في أداء عمل جيدء ولديسه حاجة داخلية لتقريسر 
لقصو ولت سو gS lan‏ 

ه التمكين يعتمد على الهيكل التنظيمي المقلوب: الذي يقوم على مبدأ 
وضع الزبائن في أعلى الهيكل التنظيميء ويتبعهم العاملون ومن شم 
تليهم المستويات ١‏ لإدارية المختلفة وصولاً بالإدارة العيا ومجلس 
الإدارة. 

# تقلص المستويات الإدارية في التسلسل الرئاسي: فسلسلة إصدار 
الأوامر هي علاقة بين المدير والمرؤوس من قمة المؤسسة "المسدير"» 


التمكين gilafll‏ وإدارة التميز الموؤسسي 


ووجود سلسلة من الخطوط التي ترتبط ببقية مستويات الإدارةء حيث 


نتساب هذه الخطوط باتجاه العاملينء ويتزايد عددها كلما كان HE‏ 
المستوى أدنى؛ وهكذا فإن سلسلة الأمر تعني علاقة سلوية: وييز 38 
دور المدير فيها كمصدر للأوامرء وبالتالي فهي سلسلة رسمية 3 
واتصالات المدير بالمرؤوس هي اتصالات لممارسة الصلاحية أو ل 
السلطة. .3 
8 وجود نطاق إشراف واسع: يسميه البعض المدى الإداري» ويقصد به 4 
عدد الأفراد المناسب الذي يمكن للشخص الواحد أن يديره أو يرأسه. 8 
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5 - محددات التمكين الإدارى: 

يعتمد نجاح التمكين على عدة محددات متشابكة ومتداخلة فسى 
مكوناتها وأبعادهاء يأتى فى مقدمتها ودود نوع من الثقة فى الأفرادء 
فالمديرون بحاجة لتغيير الأدوار التقليدية» وإتباع أساليب وسلوكيات تشجع 
على تمكين العاملين كتفويض السلطةء وتعزيز قدرات المرعوسين على 
التفكير بمفردهم» وتشجيعهم لطرح أفكار جديدة وإيداعيةء ويساعد التعرف 
على محددات التمكين يساعد في تصسميم إستراتيجيات للتمكينء فالتحدي 
الرئيسى للإدارة هو إحداث التمكين من خلال توفير القيادة والبنى والعمليات 
والثقافة التنظيمية ASI gall‏ بحيث يشرك جميع العاملين في تحليل ناقد لظروف 
العمل بهدف تحسينها وحل المشكلات وإيجاد الفرص والتغلب على العقبات 
التي تعيق العمل؛ وذلك من خلال مشاركتهم في النقاش والحوارء واتخاذ | 
لقرار. 
وتتضمن محددات التمكين ما يلى: 

- درجة المشاركة: حيث يعبر مفهوم مشاركة العاملين عن الطرق 

والوسائل التي تستخدمها الإدارة العليا في أي منظمة نحو دمج 

العاملين في المؤسسة وزيادة الصلاحيات المخولة لهسم في أداء 

أعمالهم: وبما يؤدي إلى الرضا الوظيفي وبناء علاقات إنسانية فعالة؛ 

تة النشاركة المباشزة على الأفراد وأبضا على الجماعات مضل 


صم ا لطس به 


حلقات الجودة Quality Circles‏ وأنشطة فرق العمل الصغيرة 
المتماثلةء وفرق العمل هذه تعتمد على المشاركة المباشرة التي تقدم 
نم خلال كل عضو من أعضاء الفريق» وهذا يسمى Group‏ 
«Based Participation‏ كتعتمد المشاركة المباشرة علسى 
الاشتراك في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل اليومي وداخل مواقع 
التنفيذء وقد تمتد إلى حلقات الجودة والتي تساهم بقدر كبير في اتخاذ 
القرارات وحل المشكلات على مستوى الأقسام والإدارات الوظيفية. 
وحدة السياسة: حيث يحاول القائد التأكد من استخدام تفس السياسة 
في معاملة العملاء على اختلاف مستوياتهم؛ وتقنين السياسات المتبعة 
في الملفات بمعنى تجويد حجم المؤسسة. 

حجم التنظيم: فكلما كبر حجم المؤسسةء كلما كانت هناك فرصة 
متاحة لتفويض الساطة لصعوبة عملية التنسيق بين الوحدات الإدارية. 
تاريخ المؤسسة: حيث تعتمد لا مركزية السلطة بدرجة كبيرة على 
الطريقة التي يتم بها العمل داخل المؤسسة. 

الفلسفة الإدارية: حيث إن نمط الإدارة وفلسفتها يعد Dale‏ مؤثرا في 
مدى إمكانية تفويض المدير للسلطةء فربما ينظر المدير للتفويض 
على أنه طريقة للحياة التنظيمية التي يريدها العاملين. 

الرغبة في الاسستقلالية: وتعتبر سمة من سمات المؤسسة اللامركزية» 
فربما يتولد نوع من الغضب لدى العاملين بسبب طول خطوط وكشرة 
قنوات الاتصالء؛ وينجم ما يعرف بالإحباط الوظيفي. 

مدى توافر المديرين: فقد يؤدي نقص المديرين إلى محدودية تفويض 
السلطةء حيث تعتمد عملية اتخاذ القرار الجيد على مدى توافر المدير 
المدرب جيدأء والقادر على تحمل مسئولية ما يفوض إليه. 

أساليب الرقابة: يعتمد التفويض على نوع وأساليب الرقابة المحددة 
ومنها الرقابة اللاحقةء والرقابة في منتصف الأداءء والرقابة المتقدمة. 
الأداء اللامركزي: ويتوقف على اقتصاديات وحدات العمل» وفرص 
استخدام مهارات وقدرات العاملينء وطبيعة العمل الذي يتم تأديته. 


إدارة التميز المؤسسى بين النظرية والتطبية 


إذارة اتيز الوؤسسى بين لنخارية ي 


التمكين Gill‏ وإحارة التميز الوؤسسي 


- الديناميات الإدارية: وتشتمل هوية التنظيم؛ ومدى قدرته على إحداث 
التغيير ونطاقه. 
- بيئة التنظيم: وما يشمله من بيئة داخليةء وخارجيةء والمناخ التتظيمي 

السائد بهاء والعلاقات بين الأفراد 

وقد كشفت بعض الدراسات التي اهتمت بالكشف عن محددات 
التمكين عن ارتباط التمكين بالقةء والاتصال؛ والمشاركةء والرضا الوظيفيء 
وتدفق المعلومات» والحوافزء ودرجة اكتساب العاملين للمعرفة والمهارات» 
والبنية التنظيمية للمؤسسة» فالمؤسسات التي تقل فيها الحواجز بين الأقسام» 
وتتميز بتداخل التخصصات؛ تحقق مستوى أعلى من التمكين» كما يرتبط 
التمكين بالخصائص الشخصية والمهنية والقيادية للفسرد وروحه المعنوية» 
واتصافه بالإقدام» واكتسابه بعض المهارات: كما أن إحساس العاملين بالتمكين 
يزداد مع زيادة معرفتهم بالمجموعة المهنيةء والسياسة التعليمية والمواد 
الدراسية» ووجدت دراسات أخرى ارتباطات بين نمط السلوك القيادي للمدير 
والتمكين» قالمدير صاحب الرؤية والذي يتمتع بمصداقيةء ويستخدم أساليب 
العلاقات الإنسانية» ويظهر التعاون وروح الزمالة» ويعمل مع العاملين؛ ويبقى 
على خطوط الاتصال مقتوحة معهمء ويبني جسور الثقةء ويتشاطر المعرفة 
المهنية معهم: ويوفر لهم فرصاً للمشاركة في صنع القرار وقيادة المؤسسة 
يجعل معلميه يحسون بالتمكين. 

ويعد توافر فرص التنمية المهنية المستدامة من محددات التمكين» 
حيث إن التمكين يزداد مع توفير فرص التمسو المهنيء والتعلم المستمرء 
وتوسيع نطاق مهارات الفرد عبر الحياة المؤسسيةء عندما يشعر أن لديه 
المهارات والإمكانيات لمساعدة الآخرين على التعلم» والكفاءة في تطوير 
برامج تدريبية فعالة لهم. 

بالإضافة إلى ما سبق: يورد 'سيد جاد الرب" بعض المحددات التي 
يجب التركيز عليهاء وبعض العوامل المسببة للفشل والتي يجب تجنبها واليعد 
عنها وتلافي أثارهاء وذلك كما يلي: 
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فهم التمكين: بمعنى كيفية الوصول إليه من خلال الاتصال بالعاملين 
والسماح الجيد cag)‏ والنظر إلى العاملين بجدية واحترام وتقدير. 

فهم وقبول رؤية وقيم المؤسسة: حيث إن المؤسسة التي تتبنسى 
التمكين تدعم عملية صنع القرارات» وتحمل المسئوليات على 
المستويات التنظيمية الأدنى؛ ولكي يتم ذلك فنحن في حاجة لفهم رؤية 
رسالة وقيم المؤسسة ومعتقداتهاء والتعامل في إطار ثقافة المؤسسة» 
ومن أجل تحقيق أهدافها. 

تحمل المسئولية: قفى ظل التمكين تأتي المسئوليةء فكل يتحمل 
مسئولية نتائج قراراته. مهمة المدير التركيز على الاتجاه الذي 
ستأخذه المؤسسة "أين تسير“ فإذا حددت الأهداف والاتجاه بشكل 
تعاوني يترك المدير للعاملين قرار كيفية تحقيق تلك الأهداف» وهذه 
المسئولية تحتاج إلى تدريب على التفكير التأملي» وحوار مع السذات 
والآخر. 

التعرف على أهداف المؤسسةء وربطها بأهداف الأفراد والجماعات 
وفرق العمل» وإنسياب التغذية الراجعة على كل مستوى من الرؤساء 
إلى العاملين عن نجاحهم في التمكين» Lazy‏ يدعم العاملين نحو الأداء 
والممارسة الأفضل وباستمرار. 

التمكين ضمن التصميم الوظيفي: حيث إن التمكين يجب أن يبني 
داخل تصميم الوظيفة» حيث الإثراء الوظيفي والذي يستثير حماس 
الأفراد وقدراتهم ومعارفهم نحو أذاء gual‏ ذات قيمة ومغزى؛ وهذا 


يسبب استمرار النجاح الفردي والجماعي والتتظيمي» وفي إضار 
عملية التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينهم يكون لديهم الوقست 
والمعرفة والموارد لتحقيق النجاح. 

التواصل المستمر: وهو جزء أساسي لنجاح عملية التمكين: ويتم ذلك 
من خلال الاتصالات المفتوحة وذات الاتجاهات المتعددة وتبني 
مفهوم التحسين المستمرء وضمان الجودة التواصل بين أعضاء 


إدارة التميز الوؤسم بين النظرية والتطبيق: 


9 ا اه a‏ التمكين الإحات وإحارة التميز الوؤسسيى 


فريق العمل الواحسد أو بين الفرق وبعضها أو بين الرؤساء 

والمرؤوسين» الدعم بالمعلومات وتوفيرهما ونشرهاء الاجتماعسات 

والندوات والمناقشات مع العاملين على مختلف المسستويات» وذلك 

بهدف التقييم والمتابعة والتحسين المستمر لعملية التمكين. 

تصمم نظم للمكافآات والحوافز والتميز تتناسب والتمكين» فالأفراد 

المتمكنين يميلون إلى الفخر والإعزاز بنشاطاتهم وإنجازاتهم لذا 

فنظم للمكافآت المادية والمعنوية هي أمر ضروري »› مع اتجاه 

الأجور ونظم الدفع إلى فريق العمل ككل» أي الدفع المبني على فرق 

العمل وأيضاً الأجور (الدفع) المبني على المهارات والمعارف. 

وقد اهتم باحثون آخرون بتحديد أبعاد التمكين» وقد حددوا أبعسادا 
مختلفةء حيث يرى بعضهم أن التمكين يتكون من ثلاثة أبعاد هي: المكانة» 
والدراية العالية» والمشاركة في صنع القرارء بينما رأى آخرون أن التمكين 
يتكون من أريعة أبعاد هي: الإحساس بوجود معنى للعمسلء والإحساس 
بالاستقلالية» والتسأثيرء والكفاءة Lid‏ " شورت ورايهارت & Short‏ 
Rinehart‏ التمكين فيرا أ هناك ستَة أبعاد فرعية هي: 

# اتخاذ القرار: وتعنى درجة إدراك العاملين بالمشاركة في القرارات التي 
تمس عملهمء باعتبار أن المشاركة تزيد من وعصيهم؛ ومن احتمال 
التوصل إلى خيارات أفضل ونوعية تعلم أفضل. 

« النمو المهني: وتعنى درجة إدراك العاملين أن المؤسسة التسي يعملسون 
بها توفر لهم فرص النمو والتطور والتعلم المستمرء وتوسع مهاراتهم 
من خلال الحياة العملية. 

* المكانة: وتعنى درجة إدراك العاملين أنهم يحظون باحترام مهني 
وإعجاب ممن يعملون معهم. وأن زملاءهم يدعمونهم ويحترمون 
معرفتهم ودرايتهم. 

ه الاعتقاد بفاعلية الذات: وتعنى درجة إدراك العاملين أن لديهم المهارات 
والقدرة لمساعدة المتعلمين على التعلم» وأن لديهم الكفاءة نتطوير بر امج 
فعالة للطلاب» وبإمكانهم إحداث تغييرات في تعلم الطلاب. 


I a.) 
ys الاستقلالية؛ درجة إدراك العاملين أن لهم صوتا مسموعاً في‎ " 
معينة من حياتهم العملية.‎ 
د التأثير: درجة إدراك العاملين أن لهم تأثيرا وأثراً على الحياة في‎ 
المؤسسة.‎ 
أساليب التمكين الإدارى:‎ - v 
يختلف الباحثون فى مجال العلوم الإدارية فى ارتكازهم على أسس‎ 
آحادية فى تفسير مفهوم التمكين؛ وتحديد أساليبه» حيث استندوا على عدة‎ 
أسس تتمثل فى: التحفيزء والهيكليةء والنمط القيادى» وجماعية العمل» ويمكن‎ 
إجمال أساليب التمكين التى أجمع عليها الباحثون على النحو التالى:‎ 
ويعرف بالتمكين من‎ :Motivational Approach (أ) التمكين التحفيزى‎ 
خلال التحفيزء أو التمكين النفسيء أو التمكين من منظور الأفراد» حيث يتم‎ 
تناول التمكين من ناحية نفسية 'سيكولوجية" كمفهوم تحفيزي يتمحور ويتمركز‎ 
حول الدافعية عند الفرد نحو الكفاءة والاقتدارء أي أنه يشكل دافعية لسدى‎ 
العاملين من أجل تحقيق مستويات عالية من الكفاءةء ويعد "كنوجر وكانجو‎ 
من رواد هذا الأسلوب حيث عرفا التمكين بأنه تعزيز‎ "Conger & Kanugo 
الكفاءة الذاتية"» وقد اقترحا أن التمكين عبارة عن بناء تحفيزيء وقد انتقدا‎ 
إن التمكين يتضمن‎ Cus الكتابات التي وصفت التمكين بأنه تفويض السلطةء‎ 
عامل حفز ودافعية من خلال تفعيل قدراته الذاتيةء وبذلك فإن التمكين يكون‎ 
للقيام بمهام‎ Delegation ويس التفويضن‎ (Enabling) يمنح الأفراد القدرة‎ 
محددة فحسب فالقدرة تعني إيجاد ظروف لزيادة الدفاع لإنجاز المهسام عن‎ 
طريق تطوير الإحساس بالكفاءة الذاتيةء وأن التفويض أو مشاركة الموارد ما‎ 
هي إلا واحدة من شروط التمكين.‎ 


وقد توسع 'توماس وفيلتهاو س "Thomas & Velthouse‏ في 


مفهوم التمكين من خلال استعراض القوة g ABLES"‏ ومحفز. ووضح نموذج 
لعملية الإدراكء لإثارة الدوافع الجوهرية المهمة» فقد عرفا التمكين على أنه 


إدارة التميز المؤسسى بين للنظرية والتطبيق 


التمكين الإداري وإدارة التميز المؤنسسي 


المحفزات الجوهرية الداخلية للعاملين؛ والتي تتجلى في أربعة أبعاد تعكس 
موقف الفرد للدور الذي يقوم به في عملهء وقد سميت هذه الأبعساد الأربعة 
بنقييم المهام Assessment‏ 1351 وهي كالتالي: المعنى «Meaning‏ الكفاءة 
«Competence‏ الاختيار «Choice‏ والتأثير impact‏ وتلى ذلك تعريف 
'سبريزر "Spreizer‏ للتمكين بناء على ما cla‏ به "توماس وفيلتهاوس" بأنه 
oly‏ متكامل يظهر ويبرهن من خلال الأبعاد الإدراكية الأربعة (المعنسى» 
المقدرةء الاستقلالية» والتأثير) وأن هذه الأبعاد الأربعة مجتمعة تشكل مفهوم 
التمكين» وأن ضعف أحدها سيضعف الشعور بالتمكين بشكل wale‏ 

(ب) التمكين الهيكلي Structural approach‏ ويفهم من خلال هذا 
الأسلوب بأنه منح السلطةء وسلطة اتخاذ القرار» وتتنبع القوة في المنظمات 
من عدة مصادر منها: السلطة الهيكليةء والمركزيةء والسيطرة على الموارد» 
أو التأثير على مخرجات المؤسسةء ويكون التمكين الهيكلي بتقديم اللامركزية 
الأفقية الرسمية للسلطةء مثل تدفق gill‏ 5 إضافة إلى أنه يحتوي على تفويض 
السلطة» وإعطاء صلاحية صنع القرارات للعاملين بالتزامن مع حرية 
التصرف. 

(ج) التمكين القيادى :The leadership approach‏ حيث إن للمدير 
دورا مهما في عملية التمكين» فالطريقة التي يستخدمها المدير لتطبيق التمكين 
والمحافظة عليه لها تأثير كبير ومهم على الشعور النفسي بالتمكين لدى 
العاملين؛ إذ أن المدير مسئول عن إيجاد هدف مشترك» وعن مراقهة ما إذا 
كان الأفراد العاملين يشعرون بالتمكين أم لا بشكل مستمرء بالإضافة إلى 
دوره في الاعتراف» وفي تقدير المساهمات التي قام بها العاملون» وذلك مسن 
خلال التأكيد على أهمية الجهود التي بذلها العاملون» ومسن خلال تنريبهم 
أيضاء dali‏ عن كون المدير عاملاً مؤثراً في بناء فرق العمل وتطويرها 


بالتركيز على الإستراتيجيات التي تشجع الإدارة الذاتية واستقلالية قرارات 


ذخ ع هه 


(د) أسلوب تمكين فرق العمل: حيث إن التركيز على التمكين الفردي قد 
يؤدي إلى تجاهل عمل الفريق» لذلك رأى بعض الباحثين أهمية كبيرة لتمكين 
المجموعة أو الفريق؛ لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفرديء. 
والتمكين على هذا الأساس يقوم على بناء السلطة وتطويرها وزيادتهما من 
خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل معاء ويعد تمكين فريق العمل 
أسلوبا يستخدم لتمكين العاملين» ومسوغا لتطوير قدراتهم وتعزيز الأداء 
المؤسسيء وتمكين الفريق ينسجم مع التغييرات الهيكلية في المتظمات» من 
حيث توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى المؤسسة الأققية والتنظيم المنبسط 
You Flat structures‏ من التنظيمات الهرمية. 

(هف م التمكين الهيكلسي - الاجتماعي Social - Structural‏ 
“Empowerment‏ ويهتم بالتركيز على فهم كيفية شأثير القوة التنظيمية 
والمؤسسية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية» بحيث يتم اقتلاع التقفروف 
التي تعزز الشعور بالعجز في مككان العمل» وقد أضافت 'سبريتزر 
"Spreitzer‏ مجموعة من الممارسات التي يمكن للمؤسسة العمل بها؛ لتحقيق 
مشاركة واندماج أكبر في العمل من قبل العاملين» ومن هذه الممارسات: 
المشاركة في صنع القرارء ونظام المكافآت حسب الأداءء وتدفق مفتوح 
وسريع للمعلومات بشقيه إلى أعلى وإلى أسفلء وتطوير القيادات والتدريب 
المستمر على العمل بطريقة أفضل على مستوى المهارات الشخصية للقيادة 
وبالرغم من أن هذا الاتجاه مهم جدا ويأخذ الكثير من اهتمام الباحثين» إلا أنه 
مقيد أو محدودء لأنه يتمركز في النظر إلى بيئة المؤسسة للتمكين؛ ولا يعتمد 
على شعور العاملين بالتمكين» ففي ASI‏ من الأحيان تتوفر العناصر 
التنظيمية للتمكين مثل المشاركة في القوة والمعلومات والمكافآت وغيرهاء 
ولكن يبقى العاملون لا يشعرون بالتمكين في عملهم (التمكين النفسي) وأحياناً 
أخرى يكون العكس. 


(و) التمكين متعدد الأبعاد: ويقوم هذا الأسلوب على الجمع بين الأساليب 
السابقةء ويرفض اعتماد بعد أحادي الجائب لتفسير مبدأ التمكين» وتتطلب 
فعالية عملية التمكين فاعلة وناجحة؛ يجب أن تقوم على جوانب وأسس 


__ التمكين اللحان وإحارة التميز المؤسسي 


متعددة» ومنها: التعليمء والقيادة الناجحة والمراقبة «Ale Lill‏ والدعم والتشجيع 
المستمرء والهيكلة المناسبة والتفاعل بين هذه جميعاء ومن هنا فإن الجميع 
يعملون كشركاءء ويأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي» من خلال تفاعل 
الفريق المنظم: ويشاركون أيضا في صنع القرارات الإستراتيجية» وعلى هذا 
الأساس فالتمكين ليس شعورا شخصياء ولكنه نو مقومات هيكلية وعوامل 
تنظيمية ملائمةء إضافة إلى ملاءمة العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين علسى 
وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشيء من المسئولية تجاه نتائج 
الأداء المرغوب» فعوامل الثفة والمعرفة والمهارة والمعلوماتية والدعم 
والحوافز cb silly‏ من الأسس المهمة في تكوين أفراد وفرق متمكنين من زمام 
الأمور في العمل: وفي المؤسسة بشكل عام. 
A‏ - معوقات التمكين الإدارى: 
توجد مجموعة من المعوقات التى قد تحول دون تحقيق فعالية عملية التمكين 
الإدارى وصنها: 

- وجود نوع من التداخل فى الاختصاصات الإدارية. 

- المركزية المفرطة فى عملية اتخاذ القرار. 

- تخوف الإدارة من ققد السلطة والنفوذ الذى يمنحه المركز الوظيفى 

لهم. 


- الأنظمة والإجراءات الروتينية التى تضف روح الإبداع والابتكار 


ادارة التميز الموسسى بين babi Aaa‏ 


الإدارى. 
- وجود اختلاف فى الأهداف والمصالح الفردية والتنظيمية. 
وهناك من يرى أن معوقات التمكين الإدارى تتمثل فى: 
* الفشل في إيجاد الظروف والبيئة المواتية لتطبيق مفهوم التمكين بفعالية. 
* التركيز على التمكين في الأجل القصير فقط. 
" التقليل من قيمة وأهمية وفوائد التمكين. 


ود .5 امه 


" إخضاع التمكين للمزاج الفردي أو المبادرات الفردية:؛ أي لا ينظر له 
كتوجه تنظيمي من قبل الإدارة العليا في المؤسسة. 
" القشل في تزويد الأفراد بالقدرات والمهارات والمعارف والتدريب اللازم 
لانجاح التمكين. 
* الفشل في تقييم وقياس نتائج التمكين. 
عدم الاقتناع بمزايا التمكين» وتطبيقه تقليداً أو مجرأة للشركات SY)‏ 
وحسب. 
ومن معوقات التمكين: المركزية الزائدة والتهرب من التمكين» وبطء 
الإجراءات الإدارية (البيروقراطية) وتعقيدهاء وضعف الشفافية» والمساواف 
والتفة وغيرها من الأمورء وانعدام الاستقلال الذاتيء وض خامة الأنظمة 
والتعليمات وغموضهاء وتعدد المستويات الإدارية» وأن القرارات يتم اتخاذما 
على أعلى مستوى في قمة الهرم الإداري» وإهمال دور القيادات الوسطى 
والتنفيذية» ومقاومة التغيير من قبل الرؤساء والعاملين في Arun gall‏ فالعاملون 
sale‏ لا يقبلون التمكين خوقاً من زيادة المسسؤولية علسى عاتقهم» وبالتالي 
المحاسبة عليهاء والفهم الخاطئئ للتمكين على أنه محاولة لاستغلالهم في 
العمل» بالإضافة إلى ملازمة تقليص حجم العمالة مع التمكين» وهذا بدوره 
يزيد من حذر العاملين ومعارضتهم للتمكين» ووجود فجوة بين ما يتم طرحه 
وبين ما يتم ممارسته من الإدارات؛ فعندها يخيب ظسن العاملين بالتمكينء 
وبالتالي يرفضون تطبيقه» وسيادة ثقافة البيروقراطية التي تحئوي على عدة 
مستويات إدارية داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسةء وعدم دعم الإدارة فيها 
لبرامج التمكين» واتسامها بالصراعات بين العاملين والمديرين وبين العاملين 
أنفسهم أيضأً فيهاء وضعف الالتزام التنظيمي؛ وعدم تقدير أهمية التمكينء 
وعدم تبني التعليم والتدريب المستمر: وعدم وجود اتصالات فعالة بين 
عناصر المؤسسة. 


8- دور التمكين فى تحقيق الإدارة المتميزة: 
يسهم التمكين فى تحقيق الإدارة المتميزة من خلال تحقيق فعالية 
إدارة الأفراد والموارد البشرية بالمؤسسةء وتنميتهم إدارياء حيث تؤدى عمليمة 


التوكين الإحاك_وإدارة التميز المؤسسي 


نقل بعض السلطات إلى العاملين من قبل الإدارة إلى تحملهم المسئوليةء 
وممارستهم لبعض المهام الإدارية التى قد تولد لديهم نوع من الشعور بالتفة؛ 
وقدرتم على الإدارة والتنظيم» كما يساعد التمكين فى دعم التوجه نحو الإدارة 
المرتكزة على المشاركة؛ وصنع القرار التشاركىء وبلأحرى جودة القرارات 
المؤسسية. 

ويساعد التمكين الإدارى فى تحقيق التميز من خلال إتاحة الفرصة 
للاختيار والتدريب المطلوبة لتزويد العامليت بالمهارات اللازمةء وثفير الإدارة 
الفعالة التى تمتلك الرؤية التى تهيا الظروف ES‏ الجودة والتمين ٠“‏ 
وتعزيز الشعور بالمسئولية وتطوير المهارات: كما يحقق التمكين مرونة 3 
تصميم المهام» وتدريب العاملين» وتوفير التغنية الراجعة:؛ ودعم رسالة 55 
المؤسسة بالقيم الأساسية التى تؤمن بها المؤسسة؛ وربسط برنامج التمكين 
بأهداف المؤسسة وقيمهاء وتوفير البيئة المناسبة للتميز والإبداع ناهيك عسن 
الالتزام بأهداف التميز المؤسسى عن طريق إيجاد المناخ الذى يعزز الجودة 
والتميز» وتلبية احتياجات العملاء وتوقعاتهم. 

والتمكين يسهل اتخاذ الخطوات الضرورية لتحقيق التميز المؤسسى 
والإدارة المتميزةء وتغيير الهياكل والأوضاع والأفكار والأنماط التنظيمية: 
وذلك كتمهيد لتطبيق التمكين من خلال نقل المسئوليات وعملية صنع القرارات 
إلى المستويات التنفيذية في المؤسسة: وبالوضع الذي يوفر الثقفة والمصسداقية 
لدى العاملين وفرق العملء ويتطلب ذلك تغيير الأسلوب الإداري المستخدم» 
قالأسلوب الجديد في ظل التمكين يتطلب توفير الوسائل المناسبة لتدريب 
العاملين كيف ينفذون العمل على أحسن hay‏ وما الذي يجب فعله» وما هي 
القرارات الخاصة المطلوب اتخاذها على المستوى الفردي والتي تتساهم في 
تحقيق أهداف المؤسسة»ء وقياس أوجه القوة والضعف في الوضع الحاليء 
لتحديد متطلبات التمكين» وتدريب وتنمية الأفراد لدعم قفافة وقيم المؤسسة 
وفهم وإدراك الحاجة إلى التغييرء وتمكين العساملين في أعمال ذات 
وتوفير الموارد اللازمةء والتخلي عن الرقابة التقليدية والصارمة والتي تسعى 
إلى تصيد الأخطاء لمعاقبة المرؤوسينء إن التخلي عن هذه الإجراءات سوف 
يتيح فرصة أكبر لتمكين العاملين. 


e i Jil 

بالإضافة a‏ فإن التمكين يعطي العامل القوة الشخصية للرقابة 
على عمله وتحمله مسئولية اتخاذ القرارات الخاصة به» وهنا يصبح دور 
المدير ميسرا ومسهلاً ومدرباً وموجها ولسيس مراقباءأي يجب أن يتخلسى 
المديرون عن سلطاتهم الرقابية في إطار عملية التمكين» كما أنه يعد بمثابسة 
السبيل نحو مساعدة فرق العمل لكي تؤدي وظيفتها بفعالية وكفاءة» ويحتاج 
ذلك إلى تغيير التصميم التقليدي للوظائف أو الأعمال والذي يبني على 
التخصصء ولتخلي عن السيطرة والرقابة» ومن أجل فتح الباب أمسام 
المرؤوسين - من خلال التمكين - لتتدفق قدراتهم وإبداعاتهم الخلاقة نحو 
الأداء المتميز والذي يساهم في جعل المؤسسة أكثر تنافسية» واعتبار التمكين 
عملية هادفة في الأجل الطويلء يساهم في تحمل وتحدي الأخطاء تصحيح 
وتعديل المسار بناء على نتائج قياس التمكين»ء خاصة في الأجل القصير 
وصولاً إلى التمكين في الأجل الطويل. 

بالإضافة لذلك» يسهم التمكين فى تحقيق الإدارة المتميزة من خلال 
تحقيق الجودة والتميزء وبعض النتائج الإيجابية على عدة مستويات هى: 
ويمكن تانول أهداف التمكين على النحو التالى: 
(أ) على مستوى الفرد: وتتمثل فى: زيادة الرضا الوظيفي والحافزية وتقليل 
إمكانية ترك العمل: فمن خلال منح العساملين حرية التصرف والمشاركة 
والاستفلالية؛ يؤدي ذلك إلى ميادة شعور العاملين بالسعادة والرضا بالعمل 
الذي يقومون به. إضافة إلى احترام الذات؛ ورفع الروح المعوية للعاملين؛ 
وزيادة الالتزام الوظيفيء وزيادة الانتماء للمهام التي يقوم بها العامل» وزيمادة 
الولاء للمنظمة ولفريق العمل الذي ينتمي إليه العامل» ويسهم أيضاً في رفع 
مستوى الفاعلية والمشاركة الإيجابية» وبالتالي ينتج عنه تحسن في مستوى 


الإنتاجية وتدني الرغبة في التغيب عن العمل وتناقص معدل دوران العملء 
واكتساب المعرفة والمهارة حيث إن نجاح برنامج التمكين يعتمد بشكل 
أساسي على توفر المعرفة والمهارة والقدرة لدى العامل أو العاملء والمعرفة 
والمهارة لايمكن أن bind‏ بدون تنمية وتدريب. والمحافظة على العامل من 
قبل duu gall‏ فالمنظمات الحديثة لا تفرط بالعاملين المتمكنين بسهولةء ولكنها 


laa a 


Aa‏ وانتط 


التمكين اللداري وإحارة التميز الوؤسسي 


تحاول إبقاء العامل أطول قترة ممكنة وحرصها على عدم فقدانه لصالح 
المنافسين» وتعزيز التمكين للشسعور الإيجابي لدى العاملين وتزويدهم 
بالإحساس بالتوازن الشخصي والمهني» وتقليل الغموض والصراع والتضارب 
(ب) على مستوى المؤسسة: وتتمثل فى مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة 
المحيطة بالمؤسسة فهو يكسب المؤسسة مرونة عالية يمكنها من التكييف 
cay pull‏ إذ يعد طريقة جديدة لتغيير المنظمات باتجاه مستقبل أكشر منافسسة 
وأكثر تعقيداً من أي وقت مضضىء كما أنه يجعل المنظمات غاية في المرونة 
والقدرة على التعلم والتكييف بغية اللحاق بالمنافسة وتلبية طلبات العملاء 
والمحافظة على حصتها السوقية وتوسيعهاء ويوفر التمكين إدراكاً أكبر 
للاحتياجات التنظيمية مع احتياجات العاملين 

(ج) على مستوى العملاء: وتتمثل فى: سرعة الاستجابة لاحتياجات العملاء 
من خلال تقديم الخدمة؛ إذ أن حيث أن العملاء بحاجة إلى السرعة والمرونة 
في الاستجابة لاحتياجاتهم» وأن يكون بقدرة العامل التصرف بطريقة أكثر 
فعالية عن الطرق التقليديةء فتمكين العاملين يمكن أن يوصل العامل إلى 
مستوى عال من المرونة والفهم والتكييف والاستجابة التي من شأنها أن تحول 
العميل غير الراضي عن الخدمة أو المنتج إلى عميل راض عن الخدمة أو 
المنتج» وهذا التمكين يكون Led‏ في حال عدم وجود وقت كاف للرجوع إلى 
السلطة العليا لاتخاذ القرارء وهذا يتطلب من العامل أن يكون على LB‏ تامة 
oh‏ كل ما يحتاجه لتلبية احتياجات العملاء تحت سيطرته وسلطته» وسرعة 
الاستجابة بإعادة الخدمة أو المنتج للعملاء غير الراضسين عن الخدمة أو 
المنتج» حيث خدمة الزبائن في حال وجود زبون غير راض» وبالكالى يكون 
العامل الممكن مصدراً Lela‏ في إيجاد أفكار جديدة هامة لخدمة الزبائنء حيث 
إن العاملين في الخطوط الأمامية أكثر علماً Ley‏ يحتاجه الزيون» وما يرضيه 
أكثرء وذلك لتواصلهم معه بشكل دائمء وبناء سمعة جيدة للمنظلمة والحفاظ 


على العملاء. 
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ويعد التمكين نوع من الاستثمار المجديء فالإدارة تستثمر السلطة 
التي تعطيها للعاملين لتحقق مردوداً إيجابيا على العاملين والمؤسسة. بالنسبة 
للعاملين فإنهم يكتسبون سيطرة على عملهم مما يزيد حسهم باحترام الذات 
والتقدير والاعتراف؛: ويجعلهم يمارسون الاستبصار والتعلم المستمر؛ 
ويخلصهم من العزلة التقليدية. 

ويرى 'ماتثيس "Matthes‏ أن التمكين والإحساس بالجدارة Self-‏ 
worth‏ وفاعلية الذات Self- efficacy‏ من أهم عوامل تحقيق الفعالية 
التتظطيفوة وال الم تيء السات Aaa‏ أك تاها وبلا SAS‏ 
Gopal‏ وأكثر Lage‏ على مضلحة الطلاب وعمل الفريق ATL ily‏ أكقر 
بعداً عن الرسمية؛ وأكثر إقداماً واتصالا بالمجتمع» وأكثر AB‏ كما أن التمكين 
يعزز الاستقلالية للفردء ويوفر فرصا للفرد لإظهار كفاءاته المعرفية 
والمهارية» وينعكس التمكين إيجابا على نوعية القرارء فالقرار الذي يتم على 
مستوى المؤسسة الممكنة أكثر فاعلية من القرار الذي يأتي جاهزاً من السلطة 
المركزية. 

ولكى يسهم التمكين فى تحقيق التميز المؤسسى يجب توافر مجموعة 
من المتطلبات ومنها: إيجاد بيئة أو جو عمل مساعد وإيجابي يتم الاهتمام به 
بالمكافآت والتقدير على الجهد في العملء والإشادة بقدرات العاملين» وتفعيل 
تأثير المدير على العاملينء حيث يقوم المسدير بوضع الأدوارء وتوضيح 
الأهداف»ء وتخصيص المكافآت» وتوزيع الموارد» وتوصيل قيم المؤسسة 
وعاداتهاء ووضع هيكلية التفاعلات بين مجموعات العمل» وتنسيق تصورات 
الأفراد حول بيئة العمل» وبناء ثقافة داعمة للعمل الجماعي؛ ودعم الزملاء في 
العمل والثقة والاحترام المتبادلان بين الإدارة والعاملين» والإنفتاحية والغمسل 
الجماعي بحيث يشعر كل عامل في المؤسسسة بأنسه جزء مسن المؤسسة. 
بالإضافة إلى الانضباط والمراقبة عن طريق تحديد أهداف المؤسسة ونطاق 
الإشراف فيهاء بالإضافة إلى تعزيز الشعور بالدعم والإحساس بالأمان. 


إدارة التميز aan‏ بين النظرية والتحلبيق. 
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الفصل السابع 
القياس المقارن بالأفضل وإدارة التميز الوؤنسسى 


لهم ادام ad‏ 
صم : 

يعتبر القياس المقارن بالأفضل 860701737189 laals‏ من أهم 
المداخل الحديثة التي تستخدمها المؤسسات لإجراء مقارنة بينها وبين 
المؤسسات الأخرى المنافسة أو ذات التفوق في مجال معين والتي يمكن 
اعتبارها مؤسسات رائدة» ويعتمد القياس المقارن بالأفضل على مخطط دائرى 
يبدأ بتحديد العملية التى يطلق عليها (التخطيط (Plan‏ ثم تجميع البيانات عن 
العمليات المشابهة لها لدى الآخرين ويطلق عليها (الممارسة والفمل (Do‏ 
وإجراء تحليل الفجوة فى الأداء بمعنى (الفحص والتقييم (Check‏ وينئهي 
المخطط بتطبيق الحلول أو ما يعرف ب( (Act Sst‏ ويركز القياس 
المقارن على طريقة الأداء وليس النتائج» ويوفر معيارا حقيقياً يمكن عن 
طريقه الحكم على العمليةء وذلك من خلال المقارنة بأفضل الممارسات 
المتاحة لدى المنافسين في نفس المجال. 

وقد تزايدت الحاجة لتطبيق القياس المقارن بالأفضل فى مؤسسات 
التعليم الجامعى نتيجة زيادة الطلب على التعليم» مصحوبا بالتأكيد على أهمية 
البحث عن مصادر بديلة للتمويل» والتغير في الخريطة الديموجرافية للطلاب» 
والحاجة إلى منافسة النماذج المتجددة للمؤسسات التعليمية؛ وفعالية عملية 
القياس المقارن بالأفضل فى تأهيل المؤسسات: التعليمية لمواجهة التحديات 
المتلاحقة التى صاحبت مجتمع المعرفة وتداعياته المختلفة» وتزايد الحاجة 
لإبراز الميزة التنافسية للمؤسسات التعليمية»ء والحفاظ على دورها في 
المجتمع. 

ويعتمد القياس المقارن على قياس ومقارنة عمليات وممارسات وأداء 
الجامعة بالمقارنة بالمؤسسات الأخرى لتحديد أفضل الممارسات من خلال عملية 
مستمرة للمقارنة بالأفضل» تستطيع المؤسسات التعليمية تحديد معيار تستعين بسه في 


إدارة التميز للموؤسسى بين النظرية والتطبر 


تحديد أهدافها وغاياتهاء والبرمجة الإستراتيجية حبث تضع المؤسسة أهداف إسترائيجية 
وخطط عمل أثناء مرحلة البرمجة الإستراتيجية لمواجهة القضايا الإستراتيجية ووضع 
استراتيجيات مقصودة لتحقيق رسالتهاء 

كما يمكن استخدام القياس المقارن بالأفضل بفاعلية لإجراء تحسين 
وتطوير في الخدمة التعليمية عن طريق الإجابة على بعض التساؤلات ومنهسا: 
أين نحن بالنسبة للآخرين؟: وما هي مجالات التحسين المرغوبة؟ء وما همي 
أفضل المؤسسات التعليمية التي يمكن المقارنة مع عملياتها وأنشطتها 
التعليمية؟ء وكيف يمكن استخدام أسلوب تلك المؤسسات التعليمية لدينا؟» وكيف 
يمكن لنا تحقيق تميز أكثر من تلك المؤسسات التعليمية؟. 

ومن هنا تأتى أهمية هذا الفصل الذى يحاول تناول أساسيات القيساس 
المقارن بالأفضل» وكيفية توظيفه فى تحقيق التميز المؤسسىء وذلك من خلال 
المحاور التالية: 
١‏ - مفهوم القياس المقارن بالأفضل وأهدافه: 

يعتبر القياس المقارن أحد الأساليب التي يمكن استخدامها لوضع 
مقاييس واقعية للأداءء بالإضافة إلى اكتساب أفكار جديدة ومجالات للتطبية 
يمكن نقلها للمؤسسة» إلا أن الأهمية النسبية لهذا الأسلوب ترجع إلى قدرته 
على إعطاء مقاييس محفزة وخلاقة تعلم المؤسس ات كيفيسة تحقيق رضا 
عملائهاء ويمكن تناول مفهوم القياس المقارن بالأفضل وأهميته على النحو 
التالى: 
(أ) مفهوم القياس المقارن بالأفضل: 

تعددت التعريفات التى تناولت القياس المقارن بالأفضل/ المقارنة 

المرجعية» حيث تناول الباحثون هذا المفهوم من خلال أسس وتوجهسات 
مختلفة» واختلفوا فى التعبير عن هذا المصاح: قيسميه بعضهم Tool lal‏ 
ويسميه آخرون اسلوب Technique‏ وفريق ثالث يعتبره طريقة «Method‏ 
وفريق رابع يرى أنه عملية Process‏ وعلى الرغم من هذه الفروق اللفظية: إلا إن 


a 


هناك شبه اتفاق على المعنى المقصود والفائدة المتحققة من التطبيق» وفيما يلى عرض 
لبعض هذه التعريفات: 
يعرف القياس المقارن بأنه عملية مستمرة للمقارنة؛ ورسم الخطط 
والتطبيق الفعال» حيث يتضمن مقارنة المؤسسة وأنشطتها الداخلية فى أفضل 
المؤسسات بغض النظر عن نشاطهاء ومقارنة أداء العمليات المختلفة 
بالمؤسسة مع العمليات المتميزة فى المؤسسات الشعبية يهدف الوصول إلى 
أفضل قيمةء ومقارنة أنواع مختلفة من أساليب تحسين الأداء لاختيار الأسلوب 
ذات القيمة الأفضل والمناسب للتطبيق لظروف كل مؤسسة على حده. 
كما يعرف النظر إلى القياس المقارن بالأفضل بأنه عملية تعلم تقوم بها 
مؤسسات التعليم الجامعى بهدف تمكين المشاركين فى العملية من مقارنة 
خدماتهم» وأنشطتهم» ومنتجاتهم» كى يحددوا نقاط القوى والضسعف المقارنة 
كركيزة أساسية للتحسين الذاتى أو التقييم الذاتىء وتتصف عملية التعلم هنا 
بأنها عملية تعاونية» وبأنها تعتمد على المشاركة الفعالة مسن المؤسسة 
والوحدات التنظيمية. 
ويعرف القياس المقارن بالأفضل بأنه عملية استكشاف لمستويات الأداء 
الداخلى» وذلك من خلال مقارنة معايير قياس متعددة المستويات -داخلية وخارجية- 
بهدف رصد الواقع وتحقيق هدفين هما: قياس مستويات الأداء» ومقارنة عمليات الأداء 
بنظيراتها الداخلى والخارجى فى مؤسسة أخرى تتميز بمكانة عالمية»ء ويتضح من 
التعريف السابق أن القياس المقارن بالأفضل يوظف ننتائج المقارنة فى الارتقاء بعمليتى 
التدريس والتعلم» وتحقيق مستوى أفضل من الأداء المؤسسى. 
ويقصد بالقياس المقارن بالأفضل قياس أداء مؤسسة تعليمية ومقارنته 
بأفضل أداء للمؤسسة التعليمية المنافسة» بهدف تحديد كيفية وصول المؤسسة 
ذات الأداء المتميزء واستخدام المعلومات الناتجة كأساس لتحديد الأهداف»ء 
والإستراتيجيات: والتطبيق. 
ويعرف 'شافير وكوتى “Shafer & Coate‏ القياس المقارن ail‏ 
العملية المستمرة والمنتظمة لتقييم المؤسسات المعترف لها بالريادة في مجال 


معين» ومقارنة العمليات المختلفة بهاء والتي تهدف إلي التعرف علي أساليب 
العمل والعمليات التي تمثل أفضل الممارسات والتي تضسع أهدافاً رشيدة 
للأداء. 

ويشير القياس المقارن بالأفضل إلى طريقة منهجية للمقارنة؛ ورسم 
الخططء والتطبيق الفعال حيث يتضمن: مقارنة المؤسسة وأنشطتها الداخلية 
مع أفضل المؤسسات بغض النظر عن نوع النشاط ومقارنة أداء العمليسات 
المختلفة بالمؤسسة مع العمليات المتميزة فسي المؤسسات الشبيهة به.دف 
الوصول إلى أفضل Aad‏ ومقارنة الخدمة التعليمية المقدمسة من المؤسسة 
بالخدمات التي يقدمها أفضل المنافسينء ومقارنة أنواع مختلفة من أساليب 
تحسين الأداء لاختيار الأسلوب ذات القيمة الأفضل والمناسبة للتطبيق لظروف 
كل مؤسسة جامعية على das‏ وتحديد أو تعريف أفضل أداء بشكل تطبيقي» 
وتحديد الاتجاهات المستقبلية للأداء الأفضلء والمبادرة بالاستجابةء والتكيف 
مع هذه الأتجاهاث. 

ويعرف القياس المقارن بالأفضل بأنه مدخل يستخدم لتحسين المنتج 
التعليمىء والخدمات التعليميةء والعمليات الإدارية من خلال تحليل أفضل 
الممارسات فى ضوء معايير محددة للأداء مع بيان كيفية إنجازهاء مما يزيد 
من رضا المستخدم للعملية التعليمية. 

وترى 'وودهاوس وستيلا "Woodhouse & Stella‏ أنه يمكن 
النظر إلى القياس المقارن من زوايا مختلفة» فقد يعنى المقارنة بين البيانات 
المتاحة عن المؤسسة الجامعيةء وربما يعنى عملية مخططة جيداً تركز على 
الاستثمار الجيد للوقت فى معالجة البياناث Anau gall‏ وتجميعهاء واستخدامهاء 


وقد يعنى فى منحى آخر عملية التأكد من مستوى الأداء المؤسسى ومقارنته 


بأداء مؤسسة جامعية أخرى متميزة. 

ويمكن النظر للقياس المقارن على أنه عملية تعلم مستمرة يتم تبادل 
المعارف والمعلومات والخبرات عن الممارسات القياديةء وتقاسمها من خلال 
عمليات الشراكة بين المؤسسات الجامعية المختلفةء حيث يتيح للمؤسسات أن 


اول ليع ال ا 


تقارن أدائها بأداء بعض المؤسسات الرائدة فى مجال التعليم الجامعى» وتساعد 
هذه المقارنة في تحديد المشكلات والفرص المتاحة لتطوير أداء هذه 
المؤسسات» ويوضح هذا التعريف أن القياس المقارن بمثابة عمايسة مستمرة 
لمحاولة إيجاد طرق التحسين المستمر للأداء من خلال إجراء عملية المقارنة 
dae pall‏ لتحسين أدائها فى العمليات المختلفة. 

ويعرف القياس المقارن بأنه طريقة معيارية لجمع وتقرير البيانات 
الإجرائية المهمة» بطريقة تساعد على إجراء مقارئات مناسبة بين Cl se‏ 
الأداء فى المؤسسات المختلفة؛ أو البرامج» بهدف تحقيق ممارسة جيدة 
وتشخيص المشكلات التى تعوق الأداءء وتحديد مجالات القوةء ويتضح من 
هذا التعريف أن القياس المقارن يوفر للمؤسسة الأطر المرجعية الخارجية 
والممارسات الجيدة التى يتم على أساسها إجراء التقويم وتصميم عمليات 
العمل. 

ومن خلال التعريفاث السابقةء يتبين أن القياس المقارن بالأفضل يتمثل 
في تقييم Gaile‏ أو جوانب متميزة وأفضل أسلوب لتحسين أداء في مؤسسة 
ماء ثم البحث عن نموذج أو قيمة مرجعية يتوافر داخل المؤسسة التعليمية أو 
في مؤسسة أخريء والتعرف علي أسباب هذه الفجوة ثم إدخال التغييرات 
الضرورية علي الأنشطة والعمليات قيد الدراسةء وبعد ذلك تطبق أساليب 
العمل الجديدة التي تم التوصل إليهاء مع الأخذ في الاعتبار مواءمتها 
والظروف الداخلية للمؤسسةء كما أن الهدف من وراء كل ذلك هو تحسين 
أداء المؤسسة. 

وتتضمن طبيعة القياس المقارن بالأفضل ->كمدخل لتحقيق جودة 
المؤسسات الجامعية- bac‏ عناصر لعل من أبرزها: المقارنة وقياس الأداءء 


والتركيز على المنافسين الخارجيينء والتقويم والتحسين المستمرء والتعلم مسن 
الآخرين. 
(ب) أهداف القياس المقارن وأهميته: 

يهدف القياس المقارن بالأفضل إلى تحقيق Ba gall‏ وذلك عند مقارنة 


مؤسسة بأخرى فى بعض جوانب الأداء» وإيجاد معلومات عن هذه el pall‏ 


sil ومسي بين‎ os) 


التى تتفوق فيها إحدى المؤسسات» وإيجاد الطريقة التى يتم من خلالها تحسين 
مستوى الجودة والأداء» وتحقيق التحسين والبحث عن التميز من خلال 
ملاحظة أفضل الأساليبء وإيجاد الأفكار والمصادر للتحسين من الخار ج 
والبدء في عملية التعلم الفعال داخل المؤسسة التعليمية؛ والفهم الجيد للعمليات؛ 
ووضع أهداف وغايات إستراتيجية فعالةء وإنشاء نقطة مرجعية لمقابيس 
الأداءء وفهم وتلبية حاجات عملاء المؤسسة الداخليين والخارجيين» وتحسين 
مؤشرات celal‏ وتحديد عناصر القوة وتعزيزهاء ونقاط الضعف ومعالجتهاء 
بحيث تتميز مع المنافسين الآخرينء بمعنى أن تطبيق القياس المقارن يقود 
المؤسسة الجامعية إلى الأداء الأفضل. 

تتضمن أهداف القياس المقارن بالأفضل القضاء على مقاومة 
التخيير داخل المؤسسةء وتوفير إطار التقويم الخارجىء» وإيجاد شبكات لدعم 
التواصل بين المؤسسة والمؤسسات الأخرى» وترشيد النفقات» ويتم من خلال 
تخفيض تكاليف الإنتاج أو الخدمات التي تكون مرتفعة» حيث تلجأ المؤسسات 
الإدارية إلي البحث عن المؤسسات التي تقوم بتأدية نفس النشاط أو الخدمة 
بتكلفة «fal‏ وإتاحة فرص التعلم المستمرء ونقل الخبرات والمعارف من 
المؤسسات الأخرىء بهدف تغيير نظم وأساليب العمل التقليديةء وإحداث تغيير 
في الثقافة التنظيمية السائدة فى المؤسسةء وإتاحة الفرصة للمؤسسة للتوجه - 
داخليا bea ay‏ - نحو النماذج الأفضل للأداء والجودة التي توفر لها فرص 
تحقيق رضاء العملاءء وينعكس ذلك aa gill‏ علي العاملين» باعتبارهم عمسلاء 
داخليين في توفير الإدارة العليا فرص المشاركة seg)‏ وتمكنيهم من اتخاذ 
القرارات» وإيجاد الحلول المناسبة للمشكلات التي يواجهونها في العملء 
وبصفة عامة. 

Lil‏ بالنسبة لأهمية القياس المقارن» فإنه يعتبر القاعدة أو الأساس افلسفة 
التحسين المستمر فى المؤسسة التعليمية» والتي تعتبر أداة للتغييرء والبحث 
المتواصل عن التطبيقات والتي تعني بأفضل الممارسات التي تقود إلى الأداء 
الأفضل» وإجراء تقويم متواصل مستمر لأداء المؤسسة»ء وفهم تطويرها من 
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خلال مقارنة أداء عملياتها مع الممارسات الأفضل» كما يمكن المؤسسة من‎ 
معرفة المعدل الذي يسير به المتنافسون نحو التحسن والتطورء ومعرفة وفهم‎ 
وإيجاد أفضل المنتجات؛ الخدماتء التصميم التجهيزء العمليات» الممارسات‎ 
لتحسين أداء المؤسسةء ومعرفة وفهم العمليات الداخلية للمؤسسة: والتركيز‎ 
على تحسين أدائها۔‎ 
وتتمثل أهمية القياس المقارن فى كونه تقويماً لأداء المؤسسة»ء حيسث‎ 
يمكن الاستناد إليه فى التمرف على الممارسات الداخلية للمؤسسة»‎ 
ومقارنتها بالممارسات الخارجية لمؤسسات رائدة أو مؤسسات لها وظائف‎ 
مناظرة: مما يقدم أدلة توضح جوانب التغيير المطلوبة» وتتسهم فى توقع‎ 
نوعية التحسن الذى يحدث بعد إجراء هذه التغييرات فى ضوء أفضل‎ 
الممارسات» ويعتبر إجراء مقارنات بين مؤسسات التعليم ليس أمرا يسيراء‎ 
فت أهتدافيا و ااه‎ Us gods UGE! لأقلاك هذه المؤسسات‎ lla, 
ويجعل القياس مقتصرا على المؤشرات التى ربما لا تكون متوافرة لديهاء‎ 
أعضاء هيئة التدريس بها‎ sac ونسبة‎ cles مثل: قدرات الطلاب الملتحقين‎ 
للطلابء أو نسبة أعضاء هيئة التدريس المؤهلين تأهيلاً تربوياً.‎ 
فيرى أن أهمية القياس المقارن بالأفضل/‎ "Harrington "هارنجتون‎ Ul 
المقارنة المرجعية تنتضح فى:‎ 
تلبية متطلبات العملاء: حيث إن دور القياس المقارن بالأفضل تتمثل في‎ - 
مساعدة المؤسسة في إمكانية التفكير الشمولي باتجاه إنجاز أهداف الأداء الكلسي؛‎ 
وبما يسهم فى تلبية متطلبات العملاء.‎ 
إن البحث عن أفضل الممارسات‎ Cus ضمان اعتماد أفضل الممارسات:‎ - 
ار اة‎ ig فو مى لك يدقع افا ات‎ 
الخارجيةء وهذا يفسر سبب تسمية القياس المقارن بالأفضل/ المقارنة‎ 


المرجعية أحياناً ب "لمحاكاة الإبداعية"» فالغاية من المقارنة هي 
ابتخدام Le‏ تغلمكه الوس من المتاقسين sud‏ القجوة التنظيمية: 


ist Al بين‎ cata a) 


إدارة التميز المؤسسى بين النظرية والتطبيق 


- انجاز مستوى حقيقي من الإنتاجية: حيث تعتبر الإنتاجية حلاً جذرياً 
للمشاكل التي تواجه المؤسساتء وعندما يهتم العاملون بفهم مخرجاتهاء 
وكيف تلبى هذه المخرجات احتياجات العميل الداخلي والخارجي 
للمؤسسة من خلال فهم المقارنة» عند ذلك سيتمكنون من تركيز نشاطهم 
على إشباع احتياجات ورغبات العملاء. 
- تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة: حيث إن البحث الخارجي والداخلي 
المستمر عن الأفكار والطرق والممارسات الناجحةء ومن ثم دمج كل 
ذلك في خطط ويرامج تتبناها المؤسسة يجعلها تسير في الاتجاه الصحيح 
الذي يحقق لها الميزة التنافسية. 
وتنبع أهمية القياس المقارن بالأفضل -وفقا لآراء '"زيارى 21851"- 
من خلال التأثير في القرارات الإستراتيجية لتحسين العمليات؛ وفهم 
متطلبات العملاءء ووضع معايير الأداء الداخليةء ومساعدة المؤسسات على 
قيادة اسثر اتيجياتها بشكل منظمء ومعرفة الفجوة بين أداء المؤسسة 
ونظيراتها في المؤسسات المنافسة الأخرى. ويمكن اعتباره الأساس فسي 
وضع الأهداف الداخلية ومعرفة مؤشرات الأداءء وتكامل أفضل الممارسات 
في المؤسسة» وإيجاد الرغبة لدى قيادة المؤسسة والعاملين فيها على تبني 
التغييرء ويقود إلى التحسين الشاملء ويزود المؤسسة بالقدرة على الإبداع 
الفردي والجماعي»ء وزيادة الشعور بالمسؤولية لدى العاملين: ومسساعدة 
المؤسسة فى أن تكون أفضل مما هي عليه الآن» والاستخدام الأفضل 
للمواردء وتزويد المؤسسة بإمكانية تبني أفضل الممارسات لكي تكون من 
المؤسسات المتفوقة (الرائدة) في المستقبل. 
مما سبق يتضح أن القياس المقارن يعد حافزاً للتغييسر» ووضع 
الأهداف الإستراتيجية؛ بالإضافة إلى التأكيد على فهم العمليات الكامنة وراء 
العمليات الناجحةء والتى تجعله أداة لوضع الخطط والإستراتيجيات لتحقيق 


هذه الأهداف» ومنهجية شاملة لتحسين الممارسات التنظيميةء ودعم التزام 
العاملين بتطبيق برامج واستراتيجيات الجودة وتحسين القدرات الإبداعية 


EE‏ هه 


والتجديدية لفريق العمل المسئول عن تحسين الأداءء وتوفير فرص التعساون 
بين المؤسسات المختلفة» وتشجيع المنافسة فيما بينها علي تحسين الأداء. 
۲ - خصسائص القياس المقارن بالأفضل ومقوماته: 
يتسم القياس المقارن بالأفضل بعدة خصائص يأتى فى مقدمتها أنه 
بمثابة عملية مستمرة لتقييم أداء المؤسسة؛ أو أحد أنشطتها أو خدماتها لا 
تتوقف عند حد معينء ولكنها تدور في دورة مستمرة هدفها تحسين الأداء 
كما أن عملية التقييم تتم في إطار الرؤية المقارنة لأفضل نموذج في هذا 
المجال أو النشاط أو الخدمةء سواء داخل المؤسسة أو خارجها. 
وئتضمن خصائص القياس المقارن بالأفضل ما يلى: 
- السعى الدائم لتحقيق الشراكة بين المنافسين» بهدف تبادل المعلومات في 
سبيل الارتقاء بالأداء. 
- النظر a)‏ كمدخل إداري تستخدمها المؤسسات لتقبيم أدائهاء وأسلوب لتحسين 
عملياتها وممارساتها. 
- الاعتماد على اليحث المستمر عن أفضل الممارسات GY‏ المؤسسات 
المتفوقة دائمة التغيير. 
- التحسين المستمر لجميع الفعاليات والممارسات التربوية والإدارية» 
والمنتجات؛ والخدمات» والممارسات»ء ومن ثم على الأداء الكلى للمؤسسة 
الجامعية. 
كما يتميز القياس المقارن بالأفضل بأنه يعتمد على مبدأ استثمار أفضل 
التمارسات والتطبيقات في مجالات: مختقة من المؤسببات التاجحة والمئافسة: 
عن طريق تبادل الخبرات والمعرفة؛ ومقارنة أدائها ونتائجها مع أداء ونتمائج 
المؤسسات الرائدة والمشابهة؛ لتطوير مستوى الأداءء والنتائج والخدمات» 
و فارسا + الو طف كا يقن | aly hello alate‏ كر Sika caus‏ 


يستخدم لقياس الأداء ولتحديد نقاط القصور باتجاه تطبيق أفضل الطرائسق 
والتي تقود إلى التحسين المستمر للمؤسسات الراغبة في التحسين في أدائها 
والبحث عن أسرار النجاح في المؤسسات ومن ثم بلوغها. 
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: القياس المقارن باللفضل وإدارة التميز 


أما بالنسبة لمقومات القياس المقارن بالأفضل فتتمثل فى: دعم الإدارة 
العليا والتزام جميع المستويات الإدارية والعاملين بإجراء عملية المقارنة؛ وكذلك 
ضرورة توفير الموارد والإمكانات اللازمة لإجراء المقارنةء والبحث عن تشكيل فريق 
عمل القياس المقارن؛ كما يحتاج إلى اختيار المؤسسات المتفوقة في الأداء كشريك 
لعملية المقارنةء وتوفير البيانات اللازمة عن الشريك المقارن مع وجود أنظمة اتصال 
كفوءة تساعد على نشر هذه البيانات بين أعضاء الفريقء وتسهم في نقل الأفكار 
لأجراء عملية المقارئة. 
" - أنواع القياس المقارن بالأفضل: 

يمكن تصنيف أنشطة وإجراءات القياس المقارن وفقا لطبيعة العمليات 

التى يتناولها» وتتضمن عمليات كامنة (ترتبط بجمع المعلومات من المنستج) أو 
واضحة/ظاهرة (ترتبط بالتنظيم)ء أو عمليات مستقلة بدون شركاءء أو تعاونية 
من خلال المشاركة» وقد يتم تطبيقها على مؤسسة واحدة (ممارسة داخلية)» أو 
عدة منظمات متشابهة» أو غير متشابهة (ممارسة خارجية)ء ويمكن أن يطبق 
على العملية كلها (القياس الأققى)» أو جزء من العمليات (القياس الرأسي)» 
وقد يشمل القياس المقارن التركيز على المدخلات والعمليات والمخرجسات»؛ 
بالإضافة cal‏ فإن مخرجات القياس المقارن بالأفضصل تتضمن العلاقات 
التعاونية» والتنظيم الشبكى» والفهم المتبادل بين المشاركينء والوثائق 
المرجعية ممثلة فى: النصوصء والمعلومات عن مجالات الدراسة: والفهم 
الأفضل للممارسة؛ والعمليات والأداءء والرؤى المتعلقة بعملية التحسين. 


وتوجد مجموعة من أنواع القياس المقارن بالأفضل وهى: 

{i}‏ القياس المقارن الداخلى :Internal Benchmarking‏ ويركز على 
مقارنة العمليات المتشابهة التى يتم أدائها فى أجزاء ووحدات مختلفة من 
المؤسسة بهدف تحديد الممارسات الأفضلء لذا يجب إعطائه أهمية OY‏ 
الطريق إلى المقارنة يمكن أن يبدأ بتعلم المؤسسة من أقسامها أو وحداتها 
الإداريةء وما تتعلمه يتلخص حول التكلفة المنخفضة:؛ والسرعة في 
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الإنجازء وسرعة تبادل البيانات» ولكسب المزيد من المعلومات الخاصة‎ 
بالمؤسسة باعتماد وحدات تنظيمية ذات أداء متميز داخل المؤسسةء وهذا‎ 
النوع من المقارنة يتميز بكونه سهل العمل وأقل كلفةء أما عيوبها فهي‎ 
حرمان المؤسسة من فرض معرفة ما يفعله الآخرون» وما حققوه من تقسدم:‎ 
ومن الأمثلة لهذا النوع النظم الداخلية لتقييم المناهج» وترتيبات عملية تقديم‎ 
الخدمة والتدريس بين أعضاء هيئة التدريس والأقسام والوحدات.‎ 

(ب) القياس المقارن الخارجي :External Benchmarking‏ ويتصمن 
المقارنة المرجعية الخارجية مع الأفضل من المنافسين» وعبر المنافسين» 
أي مع مؤسسات أخرى رائدة تعمل في نفس مجال عمل المؤسسة:؛ أو 
مجال آخرء ومن مميزات القيا المقارن الخارجى أنه يحقق الانفتاح على 
تجارب ونجاحات الآخرين التي يمكن أن تكون على شكل المقارنة مع 
المؤسسات التي تمارس نفس النشاط. 

:Competitive Benchmarking القياس المقارن التنافسى‎ (a) 

ويشمل مقارنة أداء المؤسسة التعليمية بمؤسسة أخرى تنافسية وفققاأ لبعض 

المقاييس مثل: مقارنة العمليات المتشابهء والممارساتء ومقاييس الأداءء 
وتحديد الاتجاهاتء والأولويات عبر المؤسسات التناقسية على سبيل المشال 
قياس نتائج الطالب (معدل النجاح» معدل الرضا) مقارنة بمعدلاتها فى مؤسسة 
تعليمية متميزة وتقوم المقارنة المرجعية التنافسية على أساس المقارنة 
المباشرة مع المنافسين الأفضل للبحث عن الأداء الأفضلء ولذلك تسمى 
المقاركة الترجية فى الكداف جنيك تكلم في جال انار ةة بن اتقات 
والخدماتء والتكنولوجياء والأفرادء والجودة. 


(د) القياس المقارن الوظيفى :Functional Benchmarking‏ حيث يتم 


مقارنة العمليات والممارسات والأداء بنفس الجوانب فى مؤسسة أخشرى فى 
نفس مجال العمل مثل: الإدارة الماليةء وخدمات المكتبةء وتسجيل الطلاب 
أساس مقارنة مجالات معينة من المؤسسات الريادية الأفضل في العالم في 


إدارة التميز المؤبسسى بين النطرية والتطبيق: 
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نفس المجال» أو التي تؤدي نشاطات ممائلة» ويشمل ذلك توفير البياتات 
المطلوبة عن توجهات المؤسسة التعليمية لإجراء المقارنة الكليةء والبحث عن 
الوظائف المشتركة بين المؤسسات» لذا يطلق البعض عليها المقارنة المرجعية 
العمليةء وتتضمن مقارنة وظيفة معينة (التعليم» الموارد البشرية) أو عملية 
معينة (تدريب العاملينء أساليب التنمية المهنية) بمثيلاتها في المؤسسات 
الأخرى. 
(ه) القياس المقارن الإستراتيجي Strategic Benchmarking‏ وهي 
عملية مراجعة وفحص كيفية التتافس مع المؤسسات» والبحدث عن 
إستراتيجيات تحقيق الأداء الأفضل التي تقود إلى النجاح في السوقء وتحقيق 
الميزة التنافسية» وللمقارنة المرجعية الإستراتيجية أهمية تكمن في اختصار 
الوقت والتكاليف اللازمين لتطوير عمليات جديدة؛ وتحسين كفاءة العمليات 
الحاليةء وتعتبر المقارنة المرجعية الإستراتيجية وسيلة للتعرف على ما يفعله 
‘gay!‏ بغرض الاستفادة JS‏ ما هو جديد فيما يفعلونه مع تطويره 
وتطويعه ليتلائم مع ظروف وبيئة المؤسسة الجامعية. 
(و) القياس المقارن العام Public Benchmarking‏ ويهتم هذا النوع 
من القياس والمقارنة على كيفية الحصول على بيانات أداء العمليات من 
خارج المجال الذى تعمل فيه المؤسسة:؛ ويمتاز القياس المقارن العام 
بمجموعة من المزايا لعل من أبرزها أنه يسهم في إحداث تحسينات كبيرة فسي 
أداء المؤسسةء ويسهم في توفير بيانات واقعية تفصيلية للمؤسسةء ويسهم في 
توفير فرصة لاكتشاف أداء عمليات المؤسسات المنافسة. 
ويضيف البعض أنواع أخرى للقياس المقارن بالأفضل أو المقارنة 
المرجعية ومنها: 
- القياس المقارن للأداء: ويتم على أساس المقارنة المباشرة مع المتنافسين 
عن طريق تحليل الأداءء وتستخدم للمنتجات» والخدماتء والنشاطات. 
- القياس المقارن التشاركي: ويعد هذا النوع من حالات المقارنة التى 
تعتمد على المشاركة» حيث يتم مشاركة مجموعة من المؤسسات لبيانات 
حول نشاط معين على أمل الاستفادة مما يتعلمون» وهناك آراء أخرى. 


ا i‏ 
- القياس المقارن للعمليات: ويستخدم في مراحل العمل المختلفة مثل: 
ترتيب وتنظيم العمل الإدارى» وتدريب الأفراد العاملين» وتهمتم بتحديسد 
الممارسات المؤثرة في المؤسسات لإنجاز الوظائف المتشابهة. 
- القياس المقارن للممارسات الأفضل: وهو مشابه للمقارنة المرجعيمة 
الوظيفية باستثناء تركيزه على الممارسات الإدارية بدلا من تركيزها على 
عمليات خاصة معينة» ويركز هذا النوع من المقارنة على baie‏ معايير 
مثل: بيئة العمل» والحوافز التي تعطي للدفراد العاملين دافعاً قويا لأداء 
أعمالهم بشكل مميز. 
- القياس المقارن القياسى: ويقوم على أساس مقارنة مجمل الأداء لقطاع 
معين بهدق الحصول على أفضل الممارسات. 
وبالرغم من تعدد أتواع القياس المقارن بالأفضل وأش كاله فى 
مؤسسات التعليم الجامعى» إلا أن هناك مجموعة من القواسم المشتركة بينهاء 
والتى تركز فى مجملها على: 

8 المعايير المثالية :Ideal Type Standards‏ وتعرق بالمعايير 
القياسية» حيث يتم بناء نوذج استناداً إلى الممارسات الأفضلء ويتم 
استخدامه كقاعدة أساسية فى تقييم المؤسسة الجامعية إلى الحد sot‏ 
يتناسب مع هذا النموذج» وخير مثال على هذه الطريقة هى معايير 
al cil"‏ بالدريدج ."Malcolm Baldridge Awards‏ 

# المقارنة المتمركزة حول الأنشطة: وتعد بمثابة منهجية يتم فيها اختيار 
مجموعة من الأنشطة سواء كانت تقليدية أو ممثلة لبعض الممارسات 
التى تتم داخل المؤسسة» ويتم تحليلها ومقارنتها ببعض الأنشطة 
المشابهة فى بعض المؤسسات الجامعية الأخرى» وقد يتم النظر إلى 
مثل هذه الأنشطة على أنها مؤشرات للحكم على أداء هذه المؤسسات. 

8 المقارنة الأفقية: وتهدف إلى aud‏ التكلفةء وعبء العملء وإنتاجية 
المؤسسة الجامعيةء والأداء وفق معايير محددةء ومجالات يتم الاتفاق 
على أهميتها فى عملية التقييم المؤسسى» مثل: عمل قسم لتسجيل وقبول 
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الطلاب» وتعتمد هذه المنهجية على الهياكل التنظيمية بصفة أساسية» 
وجمع البيانات من مصادرها الرئيسيةء وقد تتطرق هذه المبادرات 
لجانب واحد من المؤسسة أو عدة مجالات بها. 
" المقارنة الرأسية: وتحاول تحليل التكاليف والإنتاجية» وعبء العممل» 
وأداء عملية واحدة؛ والتى قد تكون مشتركة فى عدة مجالات وظيفية»› 
على سبيل المثال كل جوانب تسجيل الطلاب بغض النظر عن مكانهم 
وموقعهم داخل الجامعةء ويساعد هذا النوع فى توفير مراجعة شاملة 
للممارسات المؤسسية فى مجال واحدء غير أن جمع البيانات وتفسيرها 
قد يكون أكثر الأمور إشكالية فى هذه المنهجية» ومن ثم فإن الطريقة 
الأفقية والرأسية للمقارنة المرجعية تعدا بمثابة أدوات تشخيصية لتحديد 
ونرتيب فرص التحسين المستمر للعمليات الإدارية بالمؤسسات الجامعية. 
وبعد استعراض الأنواع السابقة للقياس المقارن بالأفضل» يرى 
الباحث أن القياس المقارن الإستراتيجى يعد من أنسب الأنواع للتطبيق فى 
الجامعات المصريةء وخاصة فى ظل توجه معظم الجامعات نحو التخطيط 
الإستراتيجى» ووضع ALA‏ إستراتيجية لتطوير التعليم بهاء كما أنه يؤكد 
على التوجه الإستراتيجى ودوره فى تحقيق المزايا التنافسية للجامعات من 
خلال استشراف المستقبل» ووضع البدائل الإستراتيجية الممكنسة للتحسين 
المستمن: 
؛ - مبادئ القياس المقارن بالأفضل: 
يؤكد القياس المقارن على ضرورة وجود رغبة لدى المؤسسات 
الجامعية للتعلم من بعضها البعضء وسعيها الدائم لتقاسم الخبرات الجيدة فيما 
بينهاء مع التركيز على تدعيم الدور الدولى للجامعات من خلال المشاركة فى 
الاتحادات المهنية والأكاديمية وغير الأكاديميةء والقيام بالزيارات العلمية 
للجامعات الأخرى للتعرف لى الممارسات الجيدة cles‏ والتعاون مع هيئات 
الاعتماد المؤسسىء؛ ومراكز التقويم المؤسسىء بهدف دعم الممارسات 


EEE 


الأكاديمية» ووضع المعايير اللازمة لتحقيق جودة التعلسيمء وإتاحة الفرصة 
لأعضاء هيئة التدريس للمشاركة كمقيمين للجامعات الأخرى. 

ويستند القياس المقارن بالأفضل إلى بعض المبادئ ومنها: 

- التنظيم: حيث يعتبر مدخل منظم لتحسين العمل» يقوم بالبحث عن أفضل 

ممارسة وطريقة للقيام بعمل cle‏ ثم تطبيقهاء بهدف تحسين نشاط معين: والوصول به 
إلي مؤشر يفوق المؤشر الحالي لادّداء. 

- التعاون: حيث يتطلب القياس المقارن نوع من التفاعل والتعساون المستمر 
بين الجامعات المشاركة فى العمليةء وكذلك الأفراد المشاركين فى تقييم أداء 
الجامعات سواء داخل الجامعة أو خارجها. 

- المقارنة: فهو بمثابة عملية مقارنة مؤسسة ما بالنسبة للمؤسسات الأخرى 

ذات الأداء المتميزء بهدف إيجاد مداخل حديثة وأفكار جديدة. 

- الاستمرارية: حيث إنه عملية مستمرة للمقارنة والقياسء بالنسبة لرواد 

العمل في أي مكان في العالم» بغرض اكتساب المعرفة التي تساعد المنظمة 

علي تحسين أدائهاء والمقارنة بين العمليات والأتشطة المتشابهة بين 

المؤسسات» ومجالات العملء بهدف التعرف علي فرص التحسين. 

- القياس والتقويم: حيث يحاول أن يقيس درجة تقدم المؤسسة نحو تحقيق 

هدف محدد ووضع تنافسي جيد لها في المستقبل. 

- التحديد الواضح لخطوات العمل: حيث يركز على تحديد وفهم ومواءمة 

الممارسات المتفوقة لدي المؤسسات الأخرى في أي مكان من العالمء وتطبيقها 

داخل المؤسسة بهدف تحسين أدائها. 

- التقييم المستمر: حيث يركز علي التقييم المستمر والمنتظم للخدمات 

ووظائف العمل الخاصة بالمؤسسات مقابل أداء المنظمات الأخرىء أو مقابل 

أداء الأقسام والوحدات التابعة للمؤسسة الواحدة (والمشهود لها بالسمعة الطيبة 

في مجال معين» ويمثل هذا الأداء نموذجا لأفضل ممارسة تقوم المقارنة 


المرجعية بتقييمه بغرض تحسين أوضاع المؤسسة. 
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- الشمولية: فهو مدخل شامل ومتكامل يسعى إلي مشاركة جميع الأطراف 
في عملية التحسين المستمر لنشاط المؤسسة؛ وهو يمثل طرقاً مبتكرة للعممل 
تسهم في تطوير الأداء» ويتوقف نجاح العمل به علي الرؤية الواعية للقيادة 
الإداريةء وللعاملين» والاهتمام بالعملاء؛ وتوفير المعلومات عن الأساليب 
الحديثة للعمل» وتخصيص الموارد المادية الكافيةء وإدارة الموارد البشرية 
بأساليب غير تقليدية» هذا إلي جانب أهمية تفعيل العلاقات الخارجية للمؤسسة 
التعليمية مع العالم الخارجي. 
- البعد المستقبلى للتقييم: حيث يؤكد على ضسرورة قيام إدارة المؤفسسة 
بتقويم موجوداتها الفكرية من الأفراد العاملين» ومن خلال وضع خطة 
إستراتيجية تتضمن تحديد احتياجاتها الحالية والمس تقبلية من رأس المال 
اليشري ذوئ الكفاءة العلمية» وخضوصا من الخاصلين على شهادات علمية: 
ويمتلكون مهارات وقدرات وقابليات عاليةء ومنتظمة وتادرة» مع ضرورة 
الأخذ بنظر الاعتبار الخبرة العلمية» ومن ثم العمل على الاستفادة من نتائج 
تقويم الأداء السنوي من خلال تحليل نتائج التقويمء والخروج بمؤشرات 
توضح الأداء الأفضلء والتعرف على الأسباب التي أدى إلى التميز في 
الأداء» والعمل على تشجيع الآخرين للوصول إلى مستوى الأداء المتميز. 
ويتطلب تحقيق مبادئ القياس المقارن بالأقضل ضسرورة تسوافر نوع من 
الاتجاه الإيجابى لدى الجامعات وأعضائها نحو عملية المقارنة؛ وفهمها لتوفعات 
عملائها الداخليين والخارجيين المرتبطة بمجالات التطويرء ومحاولة المؤسسات 
الجامعية الراغبة في تحسين أدائها التعامل معها على وفق أسلوب علمي قائم على 
أساس التحليل المفصل لعمليات وممارسات المؤسسة؛ بحيث يمكن من خلاله معرفة 
وتشخيص نواحي الضعف والقصور في الأداء بغية تحسينهاء والقضاء عليهاء وتوافر 
القيادة الفعالة على جميع المستويات التنظيمية؛ وإدارة الموارد البشرية بفعاليسة» ووضع 
الأهداف وصياغة سياسة الجودة استناداً إلى رؤية مشتركة بين الطلاب وأعضاء هيئة 


التدريس وإدارة الجامعة. 
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١‏ خطوات القياس المقارن بالأفضل ومعوقاته: 

اختلف الباحثون فى تحديد خطوات القياس المقارن بالأفضل» حيث 
يرى البعض أنها تتضمن:تحديد المؤسسة المراد المقارنة بهاء وتشكيل فريق 
عمل المقارئة المرجعيةء وتحديد المؤسسة التي سيتم المقارنة معهاء وجمع 
وتحليل البيانات المتعلقة بالمقارنةء واتخاذ الإجراءات لنجاح عملية المقارنة 

فى حين يرى البعض الآخر أنها تتضمن: ربط المقارنة برسالة المؤسسة» 

وإعداد أهداف قابلة للقياس» والحصول على التزام ودعم الإدارةء وتشكيل 

فريق عمل ذو قدرات عاليةء والتركيز على المجالات الحاكمة الصحيحة» 

والتركيز على المنافسين» ويمكن تناول خطوات القياس المقارن بالأفضل على 
النحو التالى: 
(أ) اختيار مجال التطبيق: حيث يجب التركيز على المجالات الأكثر أهمية 
لمتلقى الخدمة (داخليا وخارجياً)» oly‏ يتم اختيار أكثر المجالات التى 
يتوقع لها النجاح فى التطبيق. 
(ب) اختيار أسلوب المقارنة المستخدم: وهناك أسلوبان لتطبيق القياس 
المقارن هماء 
فا لفان وة اة ا :و المتشار كه ها قى ادل المعارياك لجرا 
القياس المقارن بالأفضل/ المقارنة المرجعية. 

إشراك جهة خارجية مسئولة عن اختيار أفضل المؤسسات التعليمية فسى 
مجال التطبيق المخئارء وجمع المعلومات اللازمةء ويعتبر هذا النوع أقل 
جهداء tue‏ يلقن Lisl coe‏ “على الجهة الخارجية ولقنه أكثز تكافة 
باستثناء أن تكون تلك الجهة حكومية. 

(ج) تحليل العمليات المختارة للتطبيق: حيث يتم تحليل العمليات بتحديد 

مكونات وعناصر كل عملية في ضوء احتياجات المستفيد من الخدمة 

التعليمية. 
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العلاقة بين الكفاءة والتكلفةء بحيث يتم اختيار أفضل المؤسسات التعليمية ceil‏ 
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تحقق أعلى جودة ترضى المستفيد بأقل تكلفة ممكنة:؛ وتحقيق المصداقية عن 

طريق مقارنة التطبيقات المختلفة للمؤسسات فى ضوء المعايير المحددة. 

(ه) تحديد الفجوة: حيث يتم تحديد الفجوة عن طريق المقارنة بين طرق 

تنفيذ العمليات لدى المؤسسة التعليمية مكان Aad poll‏ والمؤسسة الأخرى 

صاحبة الأداء المتميز. 

(و) تطبيق خطة التنفيذ: وذلك بهدف تحسين وتطوير العمليات المختارة على أن 

تعد بطريقة مبتكرة. 

أما بالنسبة لمنهجية يالقياس المقارن بالأفضل فإنه يتم وفق منهجية 

صحددة تتمثل فى: 

- التخطيط: وفي هذه المرحلة يتم تشكيل فريق عمل المقارنة المرجعية الذي 
يتولى تحديد العمليات التي سيتم إجراء المقارنة عليهاء وكذلك يتم اختيار 
الشريك المقارن بهء وتحديد نوع وطرق جمع المعلومات الضرورية 
لنجاح عملية المقارنةء وهي تحديد المنتجات» والخدماتء والعمليات التي 
قارف رخا و ال eel ele‏ هة AUNT pal aera Si aa el‏ 
للتحليل وجمع البيانات. 

- التحليل: وتتضمن هذه المرحلة عملية الفهم الدقيق للثداء الحالي 
للمؤسسةء وكذلك أداء الشريك المقارن» وتحديد الفجوة بين الأداء الحالي 
للمؤسسةء وأداء المؤسسات المقارن بهاء وتحديد حجم ونوع وأسباب 
الفجوة بين أداء المؤسسة والمؤسسات المنافسة الأخرى المنافسة. 

- التكامل: ويتم في هذه المرحلة تحديد الموارد والإمكائات اللازمة لنجاح 
عملية المقارنة» والوسائل التي تؤدي إلى تحقيق أفضل مستويات للأداء» 
كما تتطلب هذه المرحلة دعم المديرين المسئولين عن توفير الموارد 
المختلفة. 

- التنفيد: وفي هذه الخطوة يتم تشكيل فريق عمل متعدد الوظائف؛ وتطلوير 
خطط إجرائية» ووضع توصيف لمهام الفريقء وتنفيذ الخطط؛ وتحويل 
الخطوات السابقة إلى برنامج عملء وبما يضمن تحسين أداء المؤسسة من 


اليل ونان ا ت 


خلال تطبيق أفضل الطرائق من الشريك المقارن به مع مراقبة النتائج؛ 
ومستوى التقدم المتحقق» وتوجد مجموعة النقاط الرئيسة المتصلة 
بخطوات تنفيذ عملية المقارنة المرجعية ومنها: أهمية التزام الإدارة العليا 
بالتنفيذ» مع توافر مستوى عالي من المشاركة والثعاون: والمعرفة التامة 
بالمعالجات قبل مقارنتهاء ومقارنة تلك المعالجات الأكثر حاجة للتحسين» 
وتشكيل فرق المقارنة المرجعية من العاملين في المعالجات الخاضعة 
للمقارنة. 

- الرقابة والمتابعة: ونتضمن عملية متابعة التقدم فى الأداءء بهدف مساعدة 
على معالجة لفجوة السلبية في أدائهاء مما يحقق الأداء الأفضل للمؤسسة. 
وتوجد مجموعة من المعوقات التى قد تحول دون تطبيق خطوات القياس 

المقارن بالأفضل فى مؤسسات التعليم الجامعى ومنها: 

- المساهمة غير الكافية من جانب الإدارة العلياء وعدم التزامها بدعم عمليات القياس 

المقارن بالأفضل. 

الاختيار والإعداد غير السليم لفرق العمل المكلفة بالدراسة أو التطبيق. 

- ضالة توافر البيانات والمعلومات على نحو دقيق وسريع عن النظام التعليمى 

وإدارتهء وذلك لعدم توافر أنظمة المعلومات الفعالةء 

التقنية والدعم غير الكافي للتنفيذ. 

التركيز على الأهداف قصير المدى. 

- ضعف النظام المعلوماتى للمؤسسة التعليمية. 

- الأهداف غير السليمة وخاصة علي المدى الطويل. 

غياب الواقعية في تحديد المطلوب تحقيقه أو في الزمن المتوقع للتنفيذ. 

- الفهم غير السليم أو غير الكافي للمعلومات أو لطريقة التطبيسق في 
المؤسسة المختارة. 

- إهمال تحقيق التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجل. 

- غياب المتابعة أو عدم كفايتها. 


“ - القياس المقارن بالأفضل فى الجامعات الأسترالية: 

تعد أستراليا من أولى دول العالم التي اتجهت نحو تبني مفهوم الجو دة A‏ 
في المؤسسات التعليمية بعد انتقاله من مجال الصناعة » حيث بدأت تنتشر ١ ٩‏ 
apelin‏ الجودة وآلياتها في معظم الأجزاء التي حاولت تطبيق مدخل ia,‏ 
ALLO‏ وتحسين الجودة. حيث طبقت بعض مؤسسات التعليم الجامعي qa‏ 
المداخل بغية تحسين الأداء بهاء وتحسين العملية التعليمية» والخدمة التعليمية 3 
المقدمة للطالب» وتحقيق الميزة التنافسية في السوق التعليمي» وقد ساعد على a‏ 

م 

ذلك التطور الهائل في تكنولوجيا المعلومات والتعليم؛ والتزايد المستمر في عدد 3 
الط ومؤسسات التمليم الام a‏ 

وقد حظى القياس المقارن بالأفضسل باهتمام كثيمر من الباحثين 
والمؤسسات الجامعية فى أسترالياء كاستجابة لبعض الدوافع ويأتى فى مقدمتها: 
زيادة حدة التنافس بين الجامعات؛ ومتطلبات تفعيل المحاسبية التعليمية 
ومؤشرات celal‏ والرغبة فى إجراء التحسين المستمرء وظهور طرق جديدة 
لمعالجة المعلومات والبيانات الخاصة بالمؤسسة الجامعية حيث ساعدت فى تغييسر الطسرق 
المنهجية التى تتبعها المؤسسة فى تقييم أدائها وتحسينه؛ ويمكن تناول as‏ المقارن 
بالأفضل فى أستراليا على النحو التالى: 
(أ) تاريخ القياس المقارن بالأفضل ومراحل تطوره: 

أصبح القياس المقارن بالأفضل ذو أهمية كبيرة فى التعليم الجامعى 
الأسترالى عندما قامت الحكومة بتقديم آليات تقييم جودة التعليم» وتوفير 
مصادر جديدة لتمويل التعليم = وفى الحالة الأولى لابد من تطوير 
نقاط مرجعية خاصة بعمليات تحقيق الجودة المقارنةء وفى الحالة الثانية أصبح 
من الضرورى أن تسعى الجامعات ا إلى ترشيد الإنفاق» وتقليل تكلفة 
تقديم خدمة تعليمية متميزة مقارنة بالجامعات الأخرى فى الدول المتقدمةء 
والتى تحقق التعليم الجيد بأقل تكلفة ممكنة. 


ل 


ee ال‎ 


وفى عام ١۱۹۹م‏ صدر تقرير "التعليم العالئ: الجودة والتنوع فى عقد 
التسعينات" والذى أعلنت فية الحكومة الأسترالية عن مجموعة من الإجراءات 
de DUI‏ لتفعيل جودة التعليم العالى بوجه عام» وتحقيق جودة التدريس والبحسث 
العلمى بوجه خاص» والتأكيد على ضرورة توفير الدعم المالى للجامعمات 
لإكسابها القدرة على el jal‏ التغييرات التى تتطليها طبيعة العصرء وتزايد 
الحاجة للتوجه نحو تحقيق آليات ضمان جودة التعلیم» وفى عام 1۹۹۲م تم 
تشكيل اللجنة القومية لضمان جودة التعليم العالى للمساهمة فى تحقيق برامج 
ضمان الجودة فى الفترة من 53597١11315-1ام‏ وما تتضمنه من توفير مصادر 
للتمويل الذاتى» وإدارة الموارد المالية للجامعة. 
وفى عام 21440 قامت 'وحدة تطوير التدريس والتعلم بجامعة كسوين 
Queensland uy‏ بتنفيذ مشروع للقياس المقارن بالأفضل وذلك للمقارنة 
بين الطرق التى تتبعها الجامعة وبين تلك التسى تتبعها بعض الجامعات 
الأسترالية og AVI‏ والجامعات البريطانية» والأمريكية» فى تخريج أعضاء 
هيئة التدريس الذين يقومون بممارسة مهنة التدريس الجامعى» وقد توصل هذا 
المشروع أن القياس المقارن يؤثر بشكل واضح على ثفافة الجودة داخل 
الجامعات وتزداد فعاليته» من خلال التعلم الداخليء وبناء شبكات تريط بسين 
أعضاء هيئة التدريس وأقرانهم فى الجامعات الأخرى. 
وقد قام كل من 'ارنست ويائج "Ernst & Young‏ فى عام 
م بتقديم مشروع "القياس المقارن بالأفضل لإدارة شئون الطلاب". وتم 
ple ade‏ فدرم ol heal‏ اليه tik‏ ج CNN‏ معن ا GLY‏ 
بالجامعة» ومعدل التخرج» ونتائج تقييم الطلاب» وقد استهدف هذا المشروع 
تحديد الممارسات الجيدة بين الجامعات المشاركة فى المشروع.؛ وتحديد 
مؤشرات الأداء المناسبة لتقييم العمليات الإدارية» وتسهيل فهم عملية ترشيد 
الإنفاق» وتقليل التكلفة» وتحديد فرص التحسين المستمر والتطوير فى كل 
جامعةء وضمان نقل مهارات المقارنة المرجعية لأعضاء هيئة التسدريس 


المشاركين من كل جامعة وفى نفس العام قات جامعة 'ملبورن 


~ 


"Melbourne‏ بتنفيذ مشروع للقياس المقسارن يهدف مقارنة الخدمات 
الإرشادية التى تقدمها بتلك التى تقدمها الجامعات الأمريكية. 

وفى عام ٩1۹۹م‏ قدم "ماكينون وآخرون "McKinnon & et al‏ 
دليلا إرشادياً للجامعات الأسترالية لتوضيح كيفية توظيف القياس المقارن فسى 
تطوير التعليم الجامعى» وإكسابها القدرة على التكيف مع المتغيرات الداخلية 
والخارجية التى قد تطرأ على الجامعةء وتضمن هذا الدليل حوالى ٦۷‏ نقطة 


a ce ى‎ 


مرجعيةء تقع تحت تسعة موضوعات رئيسية هى: الحوكمة:؛ والإدارة 


و التخطيط والعلاقات الخارجيةء والينية التحتية والموارد ALLS‏ والستعلم 


والتدريس» ودعم Dual‏ والبحث العلمى» والخدمات المعلوماتية والمكتبية 
والتنمية المهنية لأعضاء هيئة التدريس. 

ومع بداية الألفية الثالثة حاول اتحاد الجامعات والذى أطلق عليه 
"الجامعات "University 21 5١‏ استخدام عمليات المقارنة المرجعية فى 
تحديد المعايير القياسية لجودة التعليم الازمة للجامعات التى تعتبر عضوا فى 
هذا الاتحاد» وصاحب ذلك إدراك الجامعات الأسترالية مدى الحاجة إلى 
تطبيق إستراتيجيات القياس المقارن من خلال مجموعة مسن التقييمات 
المؤسسية» حيث بدأ المجلس الأسترالى لضمان جودة الجامعات فى إجراء 
نفلاك السام فوهك Gage a‏ کے القازين ا ويا gas‏ 
مراجعة للموضوعات والقضايا التى تطرقت لها عملية التفييم مثل: البحث 
العلمى» والقضايا الإدارية» وقضايا التمويل الجامعى» وفى سبتمبر عام 
٠م‏ قام المجلس بنشر عدة تقارير تؤكد علي أهميسة القياس المقسارن 
بالأفضل فى تطوير التعليم الجامعى» وفى عام 5١٠7م‏ تم عمل تحليل لتقارير 
التقييم» وأوصى باستخدام مجموعة من مؤشرات جودة التدريس والمتعلم 
الخاصة بالقياس المقارن الداخلى لخبرات التعلم لدى الطالب» ومقارنة جميع 
عمليات الاعتماد المتفق عليها فى مقابل العمليات التى يستخدمها مجلس 
اعتماد الجامعات بأسترالياء 


وفی نفس العام قام كل 'ماكينون "MCKINNON‏ بتقديم نقريرا معنونا 
" القياس المقارن بالأفضل: دليل إرشادى للجامعات الأسترالية" يتضمن (TY)‏ 


——— ك‎ lad | 

مؤشرا لتحقيق جودة الجامعاتء وحثها على تطبيق القياس المقارن بالأفضل 
وإستر اتيجياته» ومساعدة الجامعات على التحسين المستمرء وقد أكد هذا 
التقرير حاجة المؤسسات على فهم الأسباب الكامنة وراء عمليات القياس 
والتقييم؛ والمخرجات al pall‏ الحصول عليهاء والعمليات التسى ترغب فى 
إتباعها. 

وأخنت عملية القياس المقارن بعد ذلك تركز على عدة جوانب داخل 
المؤسسات الجامعية ومنها: حل المشكلات المؤسسية؛ وتقييم الأداء الفردى والمؤسسى 
«JSS‏ وتحليل الأنشطة والخدمات الأكاديمية» والتسهيلات والخدمات الجامعية؛ كما 
حاولت بعض الجامعات الأسترالية تطبيق القياس المقارن لتحسسين جودة العملية 
التعليمية بهاء حيث بدأت جامعة Adelaide Sua"‏ فى عمل مشروع 'لتخطيط 
المؤسسى وجودة الأداء' بهدف التعرف على الممارسات الجيدة فى الجامعات الأخرى؛: 
والاستفادة منهاء Ul‏ جامعة aig‏ 8010 فقد حاولت الاستفادة مسن خبرات جامعة 
دارتموس Dartmouth‏ فى الولايات المتحدة الأمريكيةء التى حاولت الربط بين 
القياس المقارن بعمليات تطوير الموارد البشرية والبرامج الأكاديميةء أما جامعة جنوب 
أستراليا فقد تضمنت القياس المقارن فى جميع سياساتها كأداة هامة فى صنع القرارات 
المرتبطة بجودة التعليم؛ وتحديد المجالات التسى تحناج إلى التطويرء والممارسات 
الجيدة في الجامعة. 

وفى عام 1٠٠5م‏ بدأ المجلس الأسترالى لضمان جودة الجامعات فى اس تخدام 
مدخل 'تقييم المخاطر الأكاديمية" لتفعيل عمليات القباس المقارن بالأفضلء حيث يتم 
التركيز على البراهين المرتبطة بوضع مؤشرات الأداء ومراجعتها على المستوى 
القومى والدولى؛ وقد كون المجلس مجموعة من الخبراء المراجعين لتطبيق هذا 
المدخلء والتى قامت بتطوير إطار يصف المدخل وفق المعايير والمخرجات» وأكدت 
على ضرورة توظيف هذا المدخل من خلال الأطر المرجعية؛ وفى عام ۸٠٠م‏ بدأت 
جامعتى جريفث Griffith‏ وسيدنى الغربية Westem Sydney‏ فى ثنفيذ عمليات 
القياس المقارن من خلال عمل بعض المقارنات المرجعية فى بعض المجالات 
الإستراتيجيةء ومحاولة الربط بين المخرجات العملية والنظرية. 


القيفس المقارن بالنفضل وإحارة التميز 


ويحظى القياس المقارن بالأفضل فى الوقت الحاضر باهتمام متزايد 
فى التعليم الجامعى الأسترالىء حيث يسؤدى استخدامه إلى تحسسين أداء 
المؤسسات الجامعيةء ويعتمد القباس المقارن على المطابقة والمقارنة بين 
عمليات الأداءء ونظم التدريس» والمخرجاتء لأحد المؤسسات الجامعية 
بنظيرتها في أى مكان بهدف الوقوف على أهم المجالات التسى تحتاج إلى 
التطويرء والاستفادة منها فى تطوير العملية التعليمية؛ والخدمات التى تقدمها 
المؤسسة: وتقييم مدى نجاح عملية تطبيق آليات القياس المقارن؛ وتحديد أهم المعوقات 
التى قد تقف Mle‏ دون فعالية عملية التطبيق فى المؤسسات الجامعية. 


(ب) أهداف القياس المقارن بالأقضل بأستراليا: 
يتمثل الهدف الرئيسى للقياس المقارن بالأفضل بأستراليا فى تحديد 

الممارسات الجيدة التى تؤدى إلى تحقيق الأداء المتميز» وملاحظة وتبادل المعلومسات 
والبيانات على الجامعات المختلفة» ووضع الأبعاد الخاصة بهذه الممارسات 
والمؤشرات الفعالة لهاء وتحديد أولويات التغيير والتطوير داخل المؤسسة الجامعية» 
وتحقيق ضمان الجودة الإستراتيجى؛ وتحسين عمليات إدارة الأداءء وقيادة وإدارة 
العمليات الإدارية والأكاديمية بكفاءة وفعاليسةء وتحسين الخدمة التعليمية المقدمة 
للطلاب. 

كما يهدف القياس المقارن بالأفضل فى الجامعات الأسترالية إلى تحقيق 
مجموعة من الأهداف ومنها: 
- تحقيق جودة الجامعات الأستراليةء وتوفير مدخل نظمى لتحسين الجودة 

بها. 
- وضع وتحديد مدى لعمليات التطوير والتحسين المطلوبة بالمؤسسسة 


الجامعية. 
- توفير قاعدة أساسية لعمليات التحسين وتطوير مقاييس أداء المؤسسات 
الجامعية. 
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- توفير أداة لإدارة التغيير والتطوير التنظيمى فى المؤسسات الجامعية. 


هه 


- وضع مؤشرات كمية ونوعية للممارسات الجيدة فى الجامعة مقارنة 

- توفير الوسائل والمتطلبات اللازمة لإحداث التغيير بشكل سريع. 

- توفير وسائل وأدوات للابتكار والإبداع التنظيمى فى الجامعات 

- تحديد العمليات الرئيسية فى المؤسسات الجامعية؛. ومساعدة القيادات 
الجامعية على عمل خريطة للأنشطة المؤسسية. 

- التركيز على الأنشطة الداخلية للجامعة والعمل على تطويرها. 

- قياس الفعالية التنظيمية للمؤسسات الجامعية. 

- استخدام المعرفة الموجودة عن فعالية العمليات الخاصة ومحاولة 
استثمارها. 


(ج) مبادئ القياس المقارن بالأفضل بأستراليا: 

تعتمد عمليات القياس المقارن بالأفضل على المراجعات الأكاديمية 
وفحص الجودة لمؤسسات التعليم الجامعى؛ وتقييم أنشطتها المختلفة؛ وتركز 
على المقارنة المرجعية القائمة على تحقيق مبدأ 'ملائمة الهدف Fitness for‏ 
605]نام" والتأكد من مدى تحقيق المؤسسات الجامعية لأهدافهاء وكيفية 
تحقيقهاء وقد يتم ذلك من خلال وضع بعض نقاط وأطر المقارنة المرجعية 
حيث تكون هذه الجامعات على صلة ببعض الجامعات فى الدول الأخرى 
ويتوقع منها أن تقوم بمقارنة مستوى أدائها ببعض الجامعات المتقدمة ذات 
الأداء المتميز. 

ويعتمد القياس المقارن على مبدأ أساسى هو منظومية القياس» 
ities aa GE‏ ر أداء فير حيت piney‏ الفسروق 
نظرياً وعملياًء ويتطلب التأكيد على الوسائل النظمية لعمل المقارنات لتحديد 
المجالات التى تحتاج إلى تحسين وتطويرء ويتمحور عمل القياس المقارن 


حول مجموعة من المبادئ والأسس ومنها: 


8 إعطاء أولوية لتكوين مجموعة من النظراء من المؤسسات الجامعية 
بهدف القياس المقارن للأداء الإستراتيجى. 


أدارة التميز الوؤنسسى بين للنظرية والتطبيق 


iyi aaa إحارة‎ 


9 = القيفس المقارن بالنفضل وإحارة التميز» 


" تطوير إستراتيجية لتكوين علاقات القيساس المقارن بالأفضل فى 
الجامعات الأسترالية. 
* تنفيذ قدر كبير من القياس المقارن البنائى على المستوى القومى 
والدولى. 
" التركيز على القياس المارن بالأفضل فى مجالات البحث العلمسىء 
والتدريس الجامعى. 
وثمة مبدأ آخر ترتكز عليه عملية القياس المقارن هسر تضمين وتكامليمة 
أنشطته الخاصة فى أنشطة المؤسسة الجامعية وجميع عملياتها ومنها: التحليل الممستمر 
للببانات الثى يتم جمعها حول فعاليات المؤسسة الجامعية ومخرجاتهاء والمجالات التسى 
تحتاج إلى التحسين المستمرء كما تتضمن مبادئ القياس المقارن بالأفضل فى أستراليا: 
الالتزام بعمليات الفياس المقارن بالأفضل وتنفيذ آليانه؛ وتحديد مبادرات التطوير 
والتحسين؛ والفهم المشترك لفعالياته» والتعلم من الداخل؛ وتحديد الإستراتيجيات 
المطلوبة للتقييم؛ والاستخدام النظمى للمؤشرات» واختيار المؤشمرات الجيسدة؛ ورضمان 
جودة البيانات» والننسيق والتكامل. 


(د) مراحل القياس المقارن بالأفضل وإجراءاته بأستراليا: 

تتم عملية القياس المقارن بالأفضل فى أستراليا بواسطة الجامعسات 
نفسهاء أو من خلال مؤسسات استشارية سواء بسبب أنها تركز جل عملها 
على الجامعات» لأنها تقدم خدماتها لمساعدة الجامعات فى تحسين الممارسات 
الإدارية بهاء وقد نتضمن عمليات القياس المقارن بعض العمليات المقارنة 
النوعية الأساسية» والمقارنة الإحصائية مع بعض المقارنات النوعية التى 
توضحها الإحصائيات» والبيانات التى تم تجميعها من مصادر متعددة؛ كما يتم تحديد 
أى الممارسات التربوية والأكاديمية أقل تكلفة عن مثيلاتها فى الجامسات الأخرى ذات 
الأداء المتميز. 

ويتم تقييم أداء مؤسسات التعليم الجامعى فى أستراليا فسى عسدم 
مجالات ومنها: الميزانيات المخصصة للتعليم الجامعي؛ وإدارة الموارد 
البشريةء وسياسة القبول ونظام الدراسةء وتوظيف تكنولوجيا المعلومسات؛ 


e r Ji |‏ 
والعلاقات الوظيفية بين الوحدات والأقسام والكليات بالمؤسسة الجامعية 
والميزانية العامة للجامعةء والتنمية المستدامة لأعضاء هيئة التدريس والأفراد العاملين» 
والتسهيلات المؤسسية؛ والخدمات الصحية المقدمة للطلاب؛ ومؤشرات الأداء 
المؤسسى ومعدلاته. 
وتتضمن أنشطة القياس المقارن وإجراءاته: المشاركة فى ورش جمع 
البيانات التى ثم تصميمها لتحسين فهم المؤسسة الجامعية لعمليات القيساس 
المقارن» ومساعدتها فى تفسير البيانات وتحليلهاء ومساعدة المؤسسة الجامعية 
على تنظيم هذه البيانات» وتحليل نتائج عملية المقارنة المرجعيةء وكيفية تشمير 
الممارسات Sut)‏ وتطبيق الآليات والأساليب المناسبة فى إعادة هندسة 
العمليات الإدارية والتنظيمية بالمؤسسة الجامعية. 
وتشمل أهم الإستراتيجيات والأساليب التى تستخدمها الجامعات 
الأسترالية فى تحفيق مستوى متميز من الأداء تحديد بعض النقاط المرجعية 
والاستراتيجيات المرتبطة بالقياس المقارن على ضوء الأهداف الإستراتيجية 
المحددة سلفاء كما تحاول بعض الجامعات الأسترالية استخدام بعسض الأطر 
المرجعية لنماذج من القطاعات المختلفة» وتطوير الهياكل التنظيمية» MES‏ 
تحديد الممارسات الجيدة فى عدة مجالات مختارة» من خلال تفسيرات مختلفة 
تشكل فى مجموعها القياس المقارن لأفضل الممارسات» والتى تتضمن الفهم 
التام للأساسيات التى تقود إلى النجاح المؤسسى» ويتم تضمين القياس المقسارن 
فى عمليات أخرى داخل المؤسسة الجامعيةء بهدف تحقيق جودة البيانسات 
ومؤشرات الأداء» ويحتاج ذلك إلى وضع الخطط اللازمة لتوجيه أنشطة 


Ril الف‎ 


(ه) معوقات تطبيق القياس المقارن بالأفضل فى أستراليا: 

على الرغم من المزايا والفوائد التى يحققها القياس المقارن فى التعليم الجامعىي؛ 
إلا ان هناك مجموعة من المعوثات التى قد تقف حمائلاً دون تطبيقه فى الجامعات 
الأسترالية ومنها: 


إدارة القهيز الو 


القيفس المقارن باللفضل_وإدارة التميز 


- صعوبة المقارنة بين البيانات التى يتم جمعها عن المؤسسات الجامعية 
سواء فيما يتعلق بتكلفة العمليات الإدارية أو الخدمات الأكاديمية التسى 
تقدمها للطلاب. 

- قيام بعض الجامعات بتقديم بيانات غير حقيقية عن الممارسات داخلها. 

- الافتقاد للمسئولية الجامعية فى كثير من البرامج والمشروعات الخاصة 
بالقياس المقارن. 

وتتمثل أهم المعوقات التى dal gi‏ القياس المقارن بالأفضل» وضمان 

الجودة فى أستراليا فيما يلى: 

- توقع مجتمع التعليم الجامعى أن يسهم القياس المقارن وضمان الجودة فى ل 
الحفاظ على الاستقلالية المؤسسيةء والإدارة الذاتية لها استتاداً على الحرية 
الفكرية والعقليةء وتفعيل عملية الضبط من قبل الجامعات» التى افتقدت لهذه 
السلطةء لذا لم تستطع تحقيق التوافق بين عملية التقييم الداخلىء وعملية 
ضمان الجودة الخارجية ٠‏ 

- تقلت مؤسسات التعليم الجامعى نظم وبرامج القياس المقارن وضمان الجودة 
التى تؤكد على الاختلاف بين المؤسسات» ومن ثم وجد نوع من التمييز بسين 
الطلاب الملتحقين بالجامعات الحكومية والجامعات الخاصةء وكذلك تزايدت 
حدة التأكيد على ضعف البرامج التعليم فى المؤسسات التى تستمر لعامين 
فقط» مما جعل الحراك الطلابى يتجه نحو الجامعات المميزة. 

- تزايد ast‏ هيئات الاعتماد المتعددة على التمييز بين الجامعات» فقد ظهرت 
وكالات بديلة للاعتماد عندما استبعدت بعض الهيئات الجامعات وحرمتها 
من الاعتماد الأكاديمى» مما أدى إلى وجود نوع من الصراع من قبل هيئات 
Ste YI‏ وضمات الجر الخاصدة: وانييفات الحكوسة لرا لقي كل ا 
سياسة مختلفة لاعتماد الجامعات ٠‏ 

- زيادة تكاليف عملية القياس المقارن لمؤسسات التعليم الجامعي» وعدم تحديد 
من يتحمل تكلفة الاعتمادء وبطء الإجراءات المتبعة من قبل هيثات الاعتماد 


إذارة التميز المؤنسست بين للنظرية والتطر 


الصغيرة نتيجة عدم إيجابية القافة التنظيمية السائدة في مثل هذه 
المؤسسات ٠‏ 


وبعد استعراض القياس المقارن الأفضل فى أسترالياء يتضح أنه 
نموذج محدودء حيث يركز على مجموعة من المبادرات الفردية» حيث قامست 
غالبية الجامعات الأسترالية بوضع بعض الأطر المرجعية لكى تصبح أكثر 
تنافسية مع مثيلاتها فى الدول المتقدمةء ولكى تحتل مكانة فى التصنيف 
العالمى للجامعاتء كما يتبين أن معظم المشروعات التى تم تتفيذها حتى عام 
۷ مم لم تحقق مستوى النجاح المتوقع مقارنة بالنجاحات التى حتقها القياس 
المقارن فى بعض الدول المتقدمة مثل الولايات المتحدة الأمريكية: كما أن 
القياس المقارن de gall‏ بحل المشكلات المؤسسية كان أكثر جدوى عن القيساس 
المتمركز حول الأنشطة والوظائفء وذلك بسبب عدم التزام الأفراد المشاركين 
بالممارسات الجيدة» بالإضافة إلى الافتفاد للمسئولية الجامعية فى كثير من 
البرامج والمشروعات» كما يتأكد للباحث أن نجاح القياس المقارن بالأفضل 
يتطلب النظر إليه على أنه جزء لا يتجزأ من المؤسسة الجامعية؛ ناهفيك عن 
دوره فى تحقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية. 


١‏ - القياس المقارن بالأفضل فى الجامعات البريطانية: 

تعد انجلترا من أكثر الدول الأوروبية التى تستم فيها عمليسات التقسويم 
والمتابعة لتحقيق ضمان الجودة والاعتماد المؤسسى للتعليم؛ حيث بسدأت 
أوروبا فى وضع الآليات المناسبة لكى تتابع جودة التعليم الجامعى بدولها 
المختلفة تأكيدا على متطلبات سوق العمل. 

وقد بدأ الاهتمام بتحقيق ضمان الجودة واعتماد مؤسسات التعليم الجامعى 


أذارة التميز al‏ 


فى إنجلثرا كنتيجة للاهتمام المتزايد بالمحاسبية من قبل العاملين فى القطضاع 
العام» وتزايد تأثير العولمة وتداعياتهاء والحراك الدولى للطلابء والتسويق 
العالمى لنظم التعليم الجامعى» والتزايد المستمر للتوجه نحو تدويل التعليم 
الجامعى بعد لنشاء الشبكة الدولية لهيئات:ضمان الجودة والاعماد فى التي 


yt‏ التهيز موسي بين للنظرية ولاتطبد 


i 


: القبلس المقارن بالنفضيل وحار gill‏ ي 


العالى» وحدة المتافسة العالمية على المستوى الأكاديمى والمؤسسيء والتى 
أثرت بدورها على صنع السياسة التعليميةء وقد سعت إنجلترا إلى تبنى مدخل 
دولى لتدعيم عمليات ضمان الجودة وتحقيق جودة المخرجات التعليمية. 
ويمكن تناول القياس المقارن بالأفضل فى انجلترا على النحو التالى: 
(أ) تاريخ القياس المقارن ومراحل تطوره: 

ترجع بدايات القياس المقارن فى انجلتر! إلى عام ٤٩۱۹م‏ حيث كان 
التعليم العالى البريطانى يخضع للفحص من قبل مجلس الجوائز الأكاديمية 
القرمية (Council of National Academic Awards)‏ والذى تم تكوينه 
بهدف مراقبة الجودة والمعابير» وفى الفترة مسن عام ١585‏ إللى ١۱۹۸م‏ 
ظهرت حاجة ماسة إلى ضرورة إدخال أنظمة رسمية للتأكيد على الجودة فى 
الجامعات» والتى انتقلت تدريجيا من مجلس الجوائز الأكاديمية القومية إلى 
مؤسسات فردية. 

ولم يكن ظهور القياس المقارن فى انجلترا yal‏ | فجائياء بل كان نتيجة 
مجموعة من السياسات التى استهدفت تطوير التعليم» والتى بدأت مع منتصف 
عام tpt 4A0‏ وحاولت توفير التمويل اللازم للجامعات: وتوفير نوع مسن 
المحاسبية التعليمية داخلهاء وتشجيع المؤسسات الجامعية على البريطانية علسى 
تحسين إنتاجيتها على ضوء مجموعة من مؤشرات الأداء لمعرفة مدى التقدم 
فى الاتجاز: وصاحب ذلك تطبيق بعض القيم العددية فى قياس جودة 
الجامعات كبديل للإحصائيات الإدارية البسيطة؛ والتى عرفت فسا بعد 
ب "لقياس المقارن بالأفضل. 

وفى نفس العام صدر تقرير "جارات “Jarratt‏ والسذى أكد علسى 
ضروة عمل الجامعات وفق أهداف إستراتيجية محددة تسعى إلى تحقيقهاء 
وأهمية سعيها لتحقيق dad‏ مضافة Value-Added‏ وتحديد مؤشرات لتقيسيم 
أدائهاء وفى عام ۱۹۸۷م تم نشر إحصائيات تتعلق بسبل إدارة الجامعات» 
وأخرى تتضمن مجموعة من مؤشرات الأداء الجامعى بانجلتراء ill‏ يبلغ 
عددها حوالى )14( مؤشرأء وهى خاصة بعملية المقارنة المرجعية بسين 


$y 
الجامعات» كما أكدت عديد من التقارير الصادرة عن الجهات الحكومية تزايد‎ 
عدد لطلاب الملتحقين بالجامعات» وتلى ذلك تكوين ما يعرف ب الجنة‎ 
موريس 18101515" من قبل المجلس البوليتكنيكى لتمويل الجامعات؛ والتسى‎ 
ركزت جل عملها على تحديد بعض مؤشرات الأداء على مستوى قطاع‎ 
التعليم بوجه عامء والتعليم الجامعى بوجه خاص.‎ 
وفى عام 1۹۸۸م تم وضع مجموعة من المعايير الأكاديمية من‎ 
خلال لجنة نواب رؤساء الجامعات والمديرين» وفى نفس العام ظهر قانون‎ 
إصلاح التعليم» وتم تأسيس مجلس لتمويل الجامعات كما أوضحت لجنة المنح‎ 
الجامعية أنه إذا لم تبدأ الجامعات فى تولى مسئولية رقابة وتحسين الجودة‎ 
والمعاييرء فسوف تجبر نفسها على فعل ذلك ؛ وبعد ذلك أوصت هذه اللجنة‎ 
بتكوين وحدة فحص (تقييم ) أكاديمي من خلال لجنة نواب رؤساء الجامعمات‎ 
والمديرين» وتكون مهمتها مراقبة آليات التأكيد على الجودة في الجامعات.‎ 
اتخذت لجنة نواب رؤساء الجامعات خطوات فعلية لتكوين وحدة‎ ۱۹۹١ وفى عام‎ 
التقييم الأكاديمي» حيث تم تشكيل مجلس إدارة لهاء وتحديد هدف ودور الوحدة وتحديد‎ 
منهجية العمل» وكان الهدف الأساسي من الوحدة هو مراقبة الهياكل والآليات التي من‎ 
خلالها تتاكد المؤسسات بنفسها من جودة البرامج التعليمية التي تقدمها.‎ 
وفى عام 151١م تم الاعتراف بالمعاهد المتعددة الفروع كجامعات»‎ 
وأصبح تقييم الجودة مسئولية لازمة لمجالس تمويل التعليم» ومع ظهور قسانون‎ 
عام 1447 للتعليم العالىء والذى أحدث إعادة صياغة للتعليم العالى فى‎ 
المملكة المتحدةء ووضع التعليم العالى فى منظومة واحدة وقد أحدث هذا‎ 
القانون ثلاث تغييرات رئيسية هى: تأسيس مجالس التمويل لإنجلتراء و‎ 
اسكتلندا وويلزء يقع على عاتقها مسئولية تقديم التدابير اللازمة لتقييم جودة‎ 
التعليم العالى فى المؤسسات التى قامت بتمويلهاء وإلغاء مجلس الجوائز‎ 
الأكاديمية القومية كهيئة مانحة للدرجة العلمية لكليات التعليم العاليء وإنهاء‎ 
السياسة الفاصلة وذلك من خلال السماح لكليات الفنون المتعددة أن تستخدم كلمة‎ 
جامعةء والسماح لها بمنح درجات علمية.‎ 


أدارة التميز المؤسسى بين النظرية والتطبيق 


القياس المقارن بالنفضل وإدارة التميز 


وقد صاحب ذلك إنشاء وحدة المراجعة الأكاديمية بواسطة الجامعات 
نفسها فى العقد الثامن من القرن الماضى بهدف تقييم الجودة داخلهاء وقد 
استندت طرق التقييم فيها على نموذج للمراجعة المالية؛ وتقييم هياكقل 
مؤسسات التعليم الجامعى؛ وميكانيزمات الجودة الداخليةء وقد تلى ذلك إنشساء 
مجلس تمويل التعليم الجامعى فى إنجلتراء ويختص بتقييم جودة التعليم 
الجامعى وفقا لقانون إصلاح التعليم عام cal VAY‏ كما تم تكوين لجنة للاعتماد 
ويرأسها أحد قادة التعليم بهدف تقييم الجودة التعليميةء وقد أوصت بضرورة 
إنشاء هيئة لضمان الجودة والاعتماد تختص بمراجعة وتقييم معايير الجودة 
فى التعليم العالى. 

وفى عام 537١م‏ أكد التقرير المعنون bs"‏ إرشادى للجامعات فى 
الأوقات المثالنية "Times Good University Guide‏ على بعض 
الإحصائيات الصادرة عن مجلس التعليم البريطاتى والقفى ترتبط بمعدلات 
(الطالب: المعلم» والتخر ج» والالتحاق بالجامعة)ء وكذلك بعض الإحصائيات 
الصادرة عن المجلس البريطانى لتمويل التعليم الجامعى والتى تتعلق بتقييم 
التدريس الجامعى والبحث العلمى» كمؤشرات للأداء يمكن استخدامها فى عمل 
المقارنات المرجعية بين الجامعات البريطانيةء وقد نتج عن هذا التقرير تنفية 
عديد من مشروعات القياس المقارن فى مجال تمويل عمليات تطوير التدريس 
والتعلم» يأتى فى مقدمتها مشروعين ركزا على تقييم الخبرات المشتركة بهدف 
تطوير الممارسات الجيدةء ونقلها عبر الجامعات المختلفة. 

وفى عام 537١م‏ ثم تنفيذ مشروع للقياس المقارن لإدارة الجودة فى 
التعليم بواسطة لجنة من أساتذة كليات الهندسة؛ وقد شمل أقسام الهندسة ببعض 
الجامعات البريطانية؛ وركز على بعض الملامح الأساسية ذات الصلة بآليات 
القياس المقارن وجودة التعليم aga geal‏ اللوم اذا وتقاسحة 
المعلومات وتبادلها بين الجامعات»ء ومراجعة النظراء بهدف تحديد وتطوير 
الممارسات الجيدة» ووضع خطط إجرائية لعمليات التقييم» وقد أكدت تقارير 
هذا المشروع ضرورة تكوين "الشبكات المتمركزة حول تطوير النظم" وا 
تربط بين الجامعات المختلفة» وقد شمل برنامج المشروع: تصميم المناهج 
وتطويرهاء ومراجعة وتطوير البرامج الإداريةء والتوجيه والإرشاد الأكاديمى 


| قصل الي س 
للطلاب: ووضع المعايير القياسيةء ونظم القبول والدراسة وتقييم أداء أعضماء 
هيئة التدريس والطلاب. 

وقد قدم تقرير "اللجنة القومية للاستقصاء فى التعليم العالى" فى عام 
7 مم اقتراحا مؤداه أن القياس المقارن يجب استخدامه بواسطة الجامعمات 
كجزء مكمل لعمليات تطوير البرامج Asal pall‏ وضرورة وضع مجموعة من 
معايير تقييم أداء المؤسسات الجامعيةء كما أكد التقرير على ضرورة تشكيل 
فريق من الخبراء لوضع بعض الأطر والنقاط المرجعية لمقارنة المعلومسات 
الخاصة بالمعايير القياسية للجودة: وخاصة المعايير المرتبطة بالمؤهلات. كما 
أشار إلى أهمية الحوكمة المؤسسية للجامعات» وضرورة تقييم أدائها كل خمس 
سنوات وفق معابير خارجية من قبل هيئات الجودة والاعتماد المؤسسى. 

ومن هنا فقد شرعت الجامعات البريطانية فى التعاون مع بعحض 
الجامعات الأخرى ذات التخصصات المتشابهة» سواء كانت فى نطاقها 
الجغرافىء أو على المستوى الدولى» وذلك بهدف عمل مقارنة مرجعية لأدائها 
وقياسه بأداء جامعة أخرى متميزة فى بعض المجالات ومنها: التمويسل» 
والإدارة والتخطيطء ونظم القبول والدراسة؛ وضمان الجودة التعليمبة:؛ والنمو المهنى 
لأعضاء هيئة التدريس. 

وفى عام ۳٠٠٠م‏ حاولت ثلاث جامعات هى جامعة برستول 
«Bristol‏ وجامعة هيرتفوردشاير Hertfordshire‏ وجامعة ويلز Wales‏ 
عمل مشروع للقياس المقارن بهدف تحديد نقاط القوى والضعف بهاء ومقارنة 
مؤشرات الأداء ومعدلاته فى المؤسسات الجامعية الثلاثةء وركز هذا المشروع 
على ثقافة المعايير وتطبيقات جودة التعليمء وبناء الهيكل الأساسى للمعايير» 
والاستفادة من خبرات الجامعات الأخرى. 

وفى عام 1١٠٠م‏ شاركت بعض الجامعات البريطائية فى مشروع 
للقياس المقارن بالأفضل يتطرقٌ لبعض المجالات ومنها: وظائف وهيكل 
الجامعة» وسياسات التسجيل ونظام القبول» وتكلفة عملية القياس المقارن» 
وتمويلهاء وتسويق البحوث العلميةء والخدمات الطلابيةء وتعبئة الطسلاب 
وتدويلهم عالميا. 


وال 1 


۾ القیس الوقاون اشضل ولدارة التكيزى 


(ب) أهداف القياس المقارن بالأفضل فى انجلترا: 

تتضمن أهداف القياس المقارن بالجامعات البريطائية مد القيادات الإدارية 
والأكاديمية ببعض المعايير القياسية الخارجية لتقييم الأنشطة الداخلية؛ وتدعيم التزام 
الجامعات بتحقيق الجودة؛ وتفعيل عملية التقويم المؤسسىء والتقويم المستمر لاثداء 
التنظيمى» وتحديد الأفكار الجديدة والمداخل الإبداعية فى عمليات التطويرء وتوفير 
إطار مرجعى للتغييرء وتطوير الممارسات الجيدة فى الجامعة؛ ومساعدة الجامعات 
على التحول نحو المنظمة المتعلمةء والاستفادة من الخبرات والتجارب السابقة فى 
التدريس والتعلم. 

كما يهدف القياس المقارن إلى مد الأفراد العاملين بالمعايير الخارجية 
لقياس الأنشطة الداخلية للجامعة» ومن ثم تحديد أينما تكمن فرص التطسوير 
والتحسين» وتحتاج هذه الأنشطة إلى مشاركة الوحدات المختلفة داخل 
المؤسسة الجامعية متضمنة مديرى الإدارة العليا والقيادات المؤثرة فى فعاليات 
القياس المقارن من خلال قراراتهم الإدارية. 

ويهدف القياس المقارن كإستراتيجية إدارية إلى تمكين الأفراد 
والمؤسسات التعليمية لكى تفكر خارج نطاق العمل؛ وخارج سياق المؤسسة 
التى يعملون cles‏ وخارج نطاق الوحدات الوظيفية والأقسام» فهو بمثابة عملية 
تعلم محكمة البنية تساعد الأفراد والمؤسسات على تحديد نقاط الضعف والقوى 
لديهم كأساس لعملية التقييم والتحسين الذاتىء وذلك من خلال المقارنة بين 
خدمات المؤسسة» ومنتجاتهاء وعملياتها مع مؤسسة أخرى ذات أداء متميزء 
كما أنه يمثل نقطة البداية التى تبدأ بها عملية التطوير داخل المؤسسة 
التعليمية» حيث يساعدها على التنبؤ بالمستقبل والتخطيط الجيد ٠‏ 

(ج) مبادئ القياس المقارن بالأفضل: 

تستند عملية القياس المقارن بالأفضل فى انجلترا إلى مجموعة من 

المبادئ الحاكمة لعملية المقارنة وتقييم الأداء ومنها: 
# الإبداع: حيث يؤكد القياس المقارن على ضرورة أن تكون 

المؤسسات الجامعية مبدعةء لكى تكتسب الفدرة على الاستجابة 

للعوامل الخارجية» وكذلك أهمية الإبداع فى التدريس الجامعى 

والبحث العلمى بما يتفق مع المعايير القياسية العالمية. 


a_i 
حيث إن‎ Diversity & Comparability التنوع والقابلية للمقارنة‎ = 
على التنوع المتزايد فى البرامج والمناهج» وخاصة إذا‎ say الإبداع‎ 

كانت على اتصال بالجامعات الأخرى» وليست معزولة عنها. 

#« المحاسبية Accountability‏ والاستقلالية Cus :Autonomy‏ يؤكد 
القياس المقارن على أهمية المحاسبية والاستقلال الفكقرى والمالى 
والإدارى في تحقيق جودة التعليم» ويهدف تقييم أداء الجامعة إلى 
حماية قيمها الأساسيةء وخاصة أن تزايد توقعات الجامعة المرتبطة 
بإدارة الميزانيات والتمويل يصاحبه تزايد الاهتمسام بتطبيق نظم 
المحاسبية وآلياتها. 

* التركيز على الصالح العام: فالجامعة يمكن النظر إليها كمصلحة 
عامة من خلال الرؤية الحاكمة لنظام التعليم الجامعى: ولذا تتطلب 
فعالية القياس المقارن تحقيق التوازن بين الصالح العام والصالح 
الخاص. 

= الحرية الأكاديمية Freedom‏ 26630601: ولا تقتصر الحرية هنا 
على المؤسسة فقطء؛ بل تمتد لتشمل الحرة الأكاديمية للطالب؛ 
وأعضاء هيئة التدريس. وهى تمثل فى مجملها عاملاً مساعداً لتحقيق 
التعليم المتميزء وتحقيق الأهداف المؤسسية الإستراتيجية. 

(د) إجراءات القياس المقارن بالأفضل وإستراتيجياته: 
تتم عملية القياس المقارن بالأفضل فى انجلترا وفق مجموعة من 
الإجراءات والخطوات وهى: 
- مرحلة وضع الأساسيات: وفى هذه المرحلة يتم تحديد ما إذا كانت هناك 
فجوة بين الأداء الحالى للمؤسسة الجامعية والأداء المتوقمء ومدى وجود 
ممارسات تسهم فى تحسين أداء المؤسسة الجامعيةء ومدى الاختلاف بين الأداء 


الحالى وأدائها فى فترة سابقة: ومدى وجود مؤسسات ذات أداء متميز فى نفس 
التخصصات» وكذلك تحديد الأطر المرجعية التى يمكن استخدامها فى التقييم 
المؤسسى. 

- اختيار نمط القياس المقارن المراد تطبيقه: حيث تتعدد أنماط القياس 
المقارن؛ حيث تطورت من التركيز على العمليات والقياس إلى المقارنات 


إدارة | 


مد 


يز الوؤسسس بين النظزية والتطبيق: 


القيس المقارن بالنفضل واحارة التميز 


المرجعية بين المؤسسات» ثم إلى التركيز على الممارسات الجيدة ol‏ 
يمكن الاستفادة منهاء والتعلم من خبرات الآخرينء وتوظيف هذه 
الممارسات في تحقيق جودة celal‏ وبحتاج ذلك إلى تطوير فهم الأفراد 
لأساسيات القياس المقارن؛ والتركيز على عمليات التحسين المستمرء وإدارة 
عمليات التغيير التنظيمى» وسد الفجوة التنظيمية. 

- تحديد جوانب القياس المقارن: ويئم فى هذه المرحلة تخطط العمليات 
الإدارية والأكاديمية» وتحديد المجالات التى تحتاج إلى تطوير» ومجالات 
التقييم» وتحديد الأفراد والجهات المشاركة فى عملية التقييم؛ كما يستم 
مقارتة البرامج وفق الأهداف والأغراض المحددة سلفاء ومراجعة وإعادة 
تصميم البرامج» والتغذية الراجعة لهاء والتعاون بين النظراء الأكاديميين. 

- وضع المعايير والمؤشرات: ويتم ذلك فى ضوء الممارسات الموجودة 
والسياسات المتفق عليهاء وتحديد بعض المعايير والمؤشرات التى يتم 
على ضوئها تقييم أداء المؤسسة الجامعية: ويحتاج ذلك إلى الاستفادة من 
تقرير الدراسة الذاتيةء ومقترحات فريق النظراء» ويتم تصنيف هذه 
Lact‏ سات وها لعتلضن Sates pall‏ الجائعية: 

- تطبيق الأطر والمؤشرات المرجعية: ويتم ذلك وفق إستراتيجية أو مدخل 
محددء والتعلم من الخبرات والتجارب السابقة بهدف دعم عمليات 
التحسين المستمر. 

(ه) معوقات تطبيق القياس المقارن بالأفضل: 

تواجه عملية تطبيق القياس المقارن بالأفضسل بمؤسسات التعليم 

الجامعي بانجلترا مجموعة من المعوقات لعل من أبرزها ما يلى: 
- عدم وجود رؤية واضحة لدى بعض القيادات الإدارية والأكاديمية حول 

القياس المقارن بالأفضل. 

الافتقار لخطط منهجية علمية لتطبيق آليات القياس المقارن بالأفضل. 

ضعف التحديد الواضح والدقيق لمعايير ومؤشرات تقفييم الأداء. 

- مقاومة التغيير والتحسين المستمر من جانب يعض أعضاء هيئة 

التدريس بالجامعات. 

نقص الدقة والموضوعية فى عمليات المقارنة المرجعية. 


إدارة للتميز الوؤسسي بين Aaya‏ والتد 


EE 


- ضف حماس الأفراد العاملين لتطبيق القياس المقارن وتنفيذ عملياته. 
- نقص قناعة الأفراد بأهمية القياس المقارن بالأفضل وضرورة الحاجة 
إليه. 


Pr 


- اهتمام بعض الأفراد العاملين بمؤسسات التعليم الجامعى بمصالحهم 
الشخصية على حساب المصلحة العامة للمؤسسات. 
- عملية التخطيط للربط بين مؤسسات التعليم الجامعى ومثيلاتها فى 
الدول الأخرى. 
وبعد استعراض القياس المقارن بالأفضل فى جامعات كل مسن 
أستراليا وانجلتراء يمكن استخلاص المعطيات التالية: 
" أوجه التشابه: يتفق كلا النموذجين على أن تطور استخدام القياس 
المقارن» وتحقيق الجودة التعليمية فيهما قد 5 أثر بكثير ببعض القوى 
والعوامل - وإن اختلفت شدتها ودرجة تأثيرها- ومنها العامل السياسىء 
والعامل الاقتصادىء والعامل الاجتماعىء والعامل الثقافىء كما أن كلا 
النموذجين يتفقا حول مجموعة من الأهداف والتى تشكل فى مجملها نقطة 
انطلاق لتحقيق ضمان الجودةء حيث يسعى القياس المقارن بالأفضل إلى 
تحقيق جودة العملية التعليميةء والارتقاء بمستوى الخدمة المقدمة لعملاء 
Aram gall‏ ولك taltind‏ الى المقازتة المرحسة بجامعلت jaca‏ 4 كسا ينها 
النموذجين على أن القياس المقارن بالأفضل يستند على مجموعة من 
الأسس والمبادئ لعل من أبرزها المحاسبية والشفافيةء وتكاملية أنتشطة 
المقارنة المرجعية» والمراجعة الأكاديمية للممارسات التعليمية. 
" أوجه الاختلاف: توجد بعض أوجه الاختلاف بينهما فى كيفية تطبيق 
القياس المقارن بالأفضل Jal yay‏ تطوره؛ والعوامل التى أثرت فيه 
ويرجع ذلك إلى أن مؤسسات التعليم الجامعى تابعة ووليدة للمجتمع تتابعه 
فى حركته العامة؛ كما يختلف النموذجان من حيث أهداف القياس 
المقارن» ففى أستراليا يهدف إلى تحديد الممارسات الجيدة التى يمكن من 
خلالها تحقيق ضمان الجودةء وتحديد أولويات التطوير والتغيير داخل 
المؤسسة الجامعية» أما فى انجلترا فيهدف إلى توفير المعايير القياسية 
لتقييم أداء الجامعات» وتدعيم التزامها بتحقيق الجودة ويختلف النموذجين 


إدارة aus i‏ بين النظرية والتطبيق 


اذارة التميز الموسسى بين النظرية والتجا 


القياس الهقارن بالنفضل ولدلاة التميزى 


أيضاً من حيث الإستراتيجيات المستخدمة فى عملية القيماس والمقارنة 
المرجعية؛ ففى أستراليا يعتمد القياس على بعض التقاط المرجعية 
والإستراتيجيات المقارنة المتمركزة حول الأهداف الإستراتيجية: Lod‏ فى انجلترا 
فيعتمد القياس على تحديد الأساسيات التى تتم عليها عملية المقارنة؛ وتحديد 
جوائب المقارنة؛ ووضع معايير المقارنة المرجعية؛ وتطبيق الأطر والمؤشرات 
المرجعية. 

٠‏ أوجه الاستفادة: ويمكن الاستفادة من النموذجين من خلال التأكيد على 
مشاركة ayes‏ أعضاء هيئة التدريس والأفراد العاملين بالمؤسسة الجامعية 
ممن يعرفون الممارسات التربوية والإدارية بها فى عملية المقارتة 
المرجعية؛ وإتباع منظور تاريخى يوضح النطور فى عمليات القياس 
المقارن للجامعات» وتوضيح مدى تقدمهاء وتتبع عمليات التطوير التى تتم 
داخل الجامعة» وكذلك فعاليات عملية التقويم السابقة» التلى تمشل ركيزة 
أساسية لإجراء التغيير فيهاء والاستفادة من القياس المقارن بالأفضل فى 
تحسين عمليات ونظم التعليم الجامعى لكى تحقق المؤسسات الجامعية 
رسالتها التعليمية بطريقة أفضلء وإمكانية توظيف القياس المقارن كأداة 
لدعم تطبيق المعايير المناسبة فى مقابل الأطر المرجعية الخارجيةء 
ولإجراء مزيد من عمليات التحسين المستمرء والاستفادة من هذين 
النمونجين فى معرفة كيفية التخطيط الجيد لتطبيق إجراءات القياس 
المقارن بالأفضلء ونحديد عمليات تقييم الأداء الجامعى» وإدارة 
الممارسات الجيدة بالجامعات: ونقل خيرات الجامعات المتقدمة والاستفادة 
من تجاربهاء وتطبيق الرؤى والمعايير القياسية المرتبطة بالمقارنة 
المرجعية و 0 الاستفادة منها من خلال واقع الدراسات المقارنة 
ونتائج التطبيق فى الدول المتقدمة. 

۸- دور القياس المقارن فى تحقيق التميز المؤسسى: 

يسهم القياس المقارن بالأفضل فى تحقيق التميز المؤسسى من خلال 
تحديد الأطر التي توجه المؤسسات التعليمية نحو . مستقبلها التسي ترغسب فسي 
تحقيقه» والوقوف على الميزة التنافسية لهاء ويسمح لمختلف مكونات المؤسسة 
التعليمية من العمل في تناغم لتحقيق هدف مشتركء والاتفاق على رؤية مشتركة لكل 


| فلا د د ي 


من يسهم في أنشطة المؤسسةء وتشجعهم على التعامل بأفكار مبتكرة مع التوجهات 

الإستراتيجية للمؤسسة التعليمية؛ وفتح نوات للحوار بين جميع المشاركين في وضع 

وتنفيذ الإستراتيجية le:‏ يعمق فهمهم لرؤية المؤسسة» ويدعم تبنيهم للخطة الإسترائيجية 

والانتماء للمؤسسة التعليمية» كما يهدف لإحداث التوافق بين المؤسسة التعليمية والبيئة 

المحيطة بهاء والسماح لها بتحديد أولوياتها. 
وتتضمن إجراءات تحقيق التميز المؤسسى من خلال عملية القياس المقارن 

مايلى: 

- التقييم الشامل للموقف الحالى للمؤسسة الجامعية وبينتها فى ضوء وظائفها 
الجديدة: حيث يمد الجهات المشاركة برؤية واضحة عن بيئة الجامعة 
الداخلية والخارجيةء والتى تؤثر على كافة الممارسات الإدارية والتعليمية 
التى تتم داخلهاء وتحديد أهم العوامل التسى تؤثر على أداء الجامعة: 
والطريقة التى تؤثر بها على البيئة التنظيمية لهاء بالإضافة إلى التحقق 
من فعالية وكفاءة السياسات والممارسات الحاكمة لعمل الجامعة. 

- القيام بعملية التخطيط الإستراتيجى لتحقيق ضمان الجودة والتحسين 
المستمر: ويثم ذلك من خلال صياغة بعض الخطط الإستراتيجية والرؤى 
المستقبلية لعمليات التحسين والتطوير فى الجامعةء وذلك عن طريق 
مشاركة جميع الأفراد العاملين» والمؤسسات المشاركة فى عملية المقارنة 
المرجعيةء ويتطلب ذلك التزام الإدارة العليا بدعم عملية تنفيذ هذه الخطط. 

- وضع برنامج للتتفيذ: ويتطلب وجود نوع من الالتزام من قبل الجميعء 
وتوفير الموارد اللازمة لعمليات الإصلاح المؤسسى» وتدريب الأفراد 
العاملين وتحفيزهم على المشاركة فى التنفيذ. 

- المتابعة وتقييم الأداء بصفة مستمرة: بهدف التأكد من التقدم نحو تحقيق 
الأهداف المتفق عليهاء ويحتاج ذلك إلي اتخاذ الإجراءات التى تضسمن 
ملائمة التطوير لبيئة المؤسسة الجامعية. 

- وضع مجموعة من المعايير والمؤشرات التعليمية» مع تحديد وحدات 
قياسهاء ويمكن الاستناد إليها فى تنفيذ القياس المقارن بالأفضل» ويشمل 
جميع جواتب الأداء الجامعى. 

- التعلم من عملية التحسين: والتأكد من تعلم المؤسسة الجامعية واستفادتها 
من الخطوات السابقة فى التوصل إلى مداخل جيدة للتحسين المستمر 


إدارة التميز المؤنسسى بين النظرية والتطبيق 
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للخدمة التعليمية التى تقدمهاء ويتطلب ذلك وجود نوع من التغذية الراجعة 
المستمرة لعملية إدارة الأداء الجامعى. 
ويتطلب تطبيق القياس المقارن بالأفضل/ المقارنة المرجعية لتحقيق 


مساندة الإدارة العليا لعمليات القياس المقارن بالأفضل» ويتضح ذلك فى 
سعيها الدائم إلى تتقيف العاملين باليات المقارنة المرجعيةء ويتم ذلك مسن 
خلال تشجيعهم على المشاركة فى فعاليتها وأنشطتهاء وتشجيع العمل 
الجماعى عن طريق فرق العملء وحلقات الجودة٠‏ 

إعادة تثقيف الأفراد العاملين» والقيادات الجامعية بأهمية القياس المقارن 
بالأفضلء وتغيير الثقافة التنظيمية؛ بحيث تكون مشجعة على المقارنة 

المرجعية وقبول إدخال أساليب جديدة في العمل. 

تأسيس مركز للقياس المقارن بالأفضل بكل جامعةء لنشر الثفافة والقيم 
المتعلقة به» ونشر الوعى داخل الكليات التابعة بها بأهميته؛ وتشجيع 
أعضاء هيئة التدريس بها على المشاركة فى المقارنة المرجعية؛ وتقل 
الخبرات بينها وبين مثيلاتها من الجامعات العالمية. 

Sale}‏ النظر فى التشريعات واللوائح والقوانين الجامعيةء وصياغتها 
بالطريقة التي تسمح بدعم الثئعاون بين الجامعات المصرية والعربية 
والعالميةء وإجراء عمليات المقارئة المرجعية فيما بينها. 

تفعيل نظم المحاسبية التعليميةء وتدعيم نظم التقييم متعدد الأبعاد. بحيث 
يتناول مختلف عناصر المنظومة الجامعية. 

تحديد الفجوة التنظيمية بين الأداء الحالى للتعليم الجامعى والأداء المتوقع؛ 
والتخطيط لسد هذه الفجوة من خلال الاستفادة من خبرات وتجارب 
الجامعات المتميزة فى الدول المتقدمة. 

ضرورة تأهيل إدارة المؤسسات الجامعيةء وتوجيهها نحو تلبية احتياجات 

العملاء الداخلين والخارجيين: وعقد دورات تدريبية لأعضاء هيئة 
التدريس والعاملين في الجامعة لدفع كفاءاتهم من خلال إكسابهم مهارات 
وخبرات جديدة ليؤدوا أعمالهم بشكل أفضلء وتنمية ثقافة التعلم بينهم 

Jala‏ المؤسسة الجامعيةء وتشجعيهم على التعلم المستمر من خبرات 

الآخرين. 
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متابعة الأداء داخل وخارج المؤسسة الجامعية لمعرفة جوانب القصور أو 

الخدمات التي تحتاج إلى تحسين» وسد الفجوة بين الأداء الحالى والمتوقع. 
إعداد العنصر البشرى وتحفيزه» لإكسابهم المعلومات اللازمة وتنمية المهارات 

الفنية الضرورية لذلك» بما يمكنهم من إجراء المقارنات واستخدام أساليب معينة 
مثل: حل المشكلات؛ والرسوم البيانيةء وتحليل البيانات» والسبب والأشر: والعصف 
الذهني: وخرائط المتابعةء وسلسلة الإجراءات؛ وخريطة باريتو. 

تقديم وسائل الحفز المادي والمعنوي» لتشجيع العاملين على المشاركة 
والإسهام في إيجاد الحلول» وفى استراتيجيات الجودة بطريقة ابتكارية. 

من خلال طرح التساؤلات حول الطرق الأفضل لمعمل الأشياء وكيفية 

الارتقاء إلى مستويات الأداء الأفضل. 

توفير الموارد والإمكانيات والمعلومات» والوقت والأدوات الحديثة للقيام 

بها قطئلة ge‏ أهعية sand clay‏ خد السا مات: 

تشكيل لجنة للإشراف على تطبيق المقارنة المرجعيةء وتشكيل إطار 

مؤسسي يتولى الإشراف على تطبيقها: وتحقيق القناعة الكاملة لدى 
أعضاء اللجنة بأهمية تقويم الأداء الجامعى. 

توفير المناخ المؤسسى الملائم للتغيير؛ ووضع إستر اتيجيات فعالة 
لإحداثه» وتطبيقها ومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة الفضلى من الموارد 
ree‏ و المادية و ec er‏ تيكف ار قا واو الوت و 
إلى تحقيق الغايات المرجوة منه. 

وضع أطر لمجموعة من معايير ومؤشرات تطوير برامج التعليم الجامعى 
من منظور مقارن عربى وعالمى. 
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متطلبات وأليات تطبيق إدارة التميز الوؤنسسى 
se ee‏ 
يحاول هذا الفصل إلقاء النظر على كيفية تطبيق إدارة الثميزء وطرح 
رؤية مستقبلية لعملية التطبيق» من خلال توضيح أهم مرتكزات عملية 
التطبيق» ومتطلبات التطبيقء وإجراءاته» ودور الإدارة والمستويات الإدارية 
المختلفة فى فعالية تطبيق إدارة التميزء بالإضافة إلى معايير إدارة التميز 
المؤسسىء ويمكن ied‏ هذه المحاور على النحو التالى: 
١‏ - مرتكزات تطبيق إدارة التميز المؤسسى: 
يعتمد تطبيق إدارة التميز المؤسسى على مجموعة من المرتكزات أو 
المقومات الأساسية لعل من أبرزها: 
- بناء ثقافة تميز الأداء فى المؤسسة: ويتم من خلال بناء ثقافة تميز 
الأداء فى المؤسسة منهج جديد يعتمد على ثقافة ومعتقدات العاملين 
فيها .إن ثقافة التميز تختلف اختلافا جذرياً عن منهج جديد يعتمد 
على ثقافة ومعتقدات العاملين فيها .إن تقافة التميز تختلف اختلافا 
جنرياً عن منهج جديد يعتمد على ثقافة ومعتقدات العاملين فيها .إن 
ثقاقة التميز تختلف اختلافا جذريا عن مفهوم التميز فى الأداء. 
- دعم التطوير التنظيمي الذاتي Development‏ -5611: ويعد من 
مداخل إدارة التميز والجودةء حيث تقاس جودة المؤسسة بمدى وحيها 
بطبيعة عملياتها الداخليةء والعوامل التى تحكم أدائهاء وتحدد علاقاتها 
مع بيئتها الخارجية» ومدى قدرتها على السيطرة على هذه العمليات 
وإحداث تغيرات مخططة Planned Change‏ فيهاء وتوجهها 
لتحقيق أهداقهاء والاستجابة للتغيرات التى تستجد فى داخل وخارج 
المنظومة» هناك من يرى أنه من الممكن أن يدمج مدخل النظم 
ومدخل التطوير الذاتي ومدخل الأهداف للفعالية التنظيمية؛ وسمي 
هذا النموذج 'نموذج الإطار المتعدد للجودة والتميزء حيث يركز هذا 


و ا سے متطلبات واليات تطبيق إدارة التوي زالوؤسسيا_, 


النموذج على العمليات الداخلية الرئيسة للفعالية التنظيمية كما يهدف 
هذا الإطار إلى تسهيل مهمة المحلل الإداري لفهم العمليات للتنظيم 
باعتبارها المحور الذى تركز عليه فعالية المنظومة:؛ ويتسم إطار 
إدارة التميز والفعالية التنظيمية ذات المتغيرات المتعددة بعد من 
الخصائص أهمها: 
" يبرز بوضوح مدى ديناميكية وتعقيد مفهوم الأهداف. 
* يعالج المتغيرات السلوكية والتقنية والتنظيمية والبيئية من 
خلال مدخل النظم. 
8 يعطى US‏ متغير أهمية متساوية من حيث إمكانية تأثيره على 
فعالية المنظومة. 
" ينقل مفهوم التميز من المرحلة التجزيئية إلى مرحلة تركز 
على التكامل والتوازن. 
- وجود إدارة مؤسسية فاعلة: حيث إن التطبيق الناجح لإدارة التميز 
المؤسسى يتطلب وجود إدارة إستراتيجية تقوم بممارسة بعض 
الوظائف الرئيسية ومنها: بناء قدرات المؤسسة اللازمة لنجاح تطبيق 
الإستراتيجيات وآليات التميزء والتي تتضمن قدرات البنية التنظيمية 
التي تستجيب لمتطلبات التطبيق والاختيار المناسب للقيادات التي 
تشغل المناضب الأساسية للتطبيسقء ووضع نظم الدعم الإداري 
والمالي المطلوب لنجاح تطبيق الإستراتيجيات؛ وبناء ثقافة المؤسسة 
التي تدعم تنفيذ الإستراتيجيات» وممارسة القيادة الإستراتيجية: 
والمقصود هنا أن تلتزم الإدارة العليا بالدعم والتأييد والمؤازرة لهذا 
التبني والتطبيق» ويشير ذلك إلى ضرورة توافر القادة المتحمسين 
بصفة مستمرة بمفهوم تحقيق التميز وتحسين الأداء. 
- تدعيم التمكين الإدارى: وتتمثل عملية التمكين فى تلك العمليات coll‏ 
تساعد المؤسسة على القيام بتنفيذ مبادئ وممارسات برنامج التميز 
فى الأداءء ويتطلب ذلك تنمية التزام الإدارة العليا بخلق بيئة تدعم 
جهود هذه المؤسسة ككل وتخلق وضوح الرؤية له. وتزرع الأبطال 
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القادرين على إحراز التقدم والتحسين المستمر .ويمكن للدراسة 

الاستفادة أيضا من منهج دراسة معهد إدارة الإمداد للتحسين المستمر 
للعملية لإحراز التمكين. 

تصميم الهيكل التنظيمى المناسب: فنجاح تطبيق إدارة التميز 
المؤسسي في مؤسسات التعليم يتطلب تص ميم الهيكل التنظيمى 
المناسب لعملياته» ومراحل تطبيقه» بما يتلاءم مع حاجات هذه 
المؤسسات» ويساير نقص الخبرة في هذا المجالء وبما أن شمولية 
التصور إحدى مسلمات إدارة التميز المؤسسىء فإن لا يمكن تحديد 
رؤية مستقبلية للمؤسسة كنظومة ذات صفات مس ققبلية» دون تحديد 
تصور لنظام وإدارة المؤسسة المستقبلية» ويتحدد ذلك التصور في أن 
إدارة المؤسسة إدارة تكيفية — إدارة معرفة» وإدارة خير وإدارة 
تطوير. 

دعم الاتصال المؤسسى: حيث تلعب الاتصالات دوراً هامأ داخل 

هيكل القيادة والإدارة» فهي تحافظ على تدفق وانسياب العمل داخلهاء 

فكلما كانت هناك أنظمة جيدة للاتصالات كلما زادت كفاءة الأداءء 
وتعتبر الاتصالات العمل داخلهاء فكلما كانت هناك أنظمة جيدة 

للاتصالات آلما زادت كفاءة الأداء .وتعتير الاتصالات بتطوير 

إستر اتيجية الاتصالات حسب معطيات الزمان والمكان التي تمر بها 

المؤسسة .ويجب أن تراعي هذه الإستراتيجية وضع وصياغة النظم 

والسياسات الفعالة لكافة العناصر التي تتوقف عليها كفاءة عملية 

الاتصالات الناجحة بالمؤسسةء والتي تتمثل في الراسلء والرسالة 
ووسيلة الاتصال» والمستقبل» وبيئة الاتصال. 

وجود نظام مؤسسى تكيفى داخل المؤسسة: حيث يعتمد تطبيق إدارة 
التميز المؤسسى على توافر النظام الذي يمتلك القدرة على توقع 
المشكلات والتغيرات» وهو النظام القادر على حل المشكلاتء والقادر 
على إدارة الأزمات» فتصور نظم التعليم على أنها نظم تكيفية 
Adaptive Systems‏ يعني تخیر 1 في التصورء وتغير ا فسي 


إدارة staal jl‏ بين الأنظرية. ولا 


: متطلبات واليات تطبيق إحارة التميز المؤسسين, 


النظريات اللازمة Aud pal‏ هذه النظم؛ ويتفق تصور نظام التعليم 
كنظام تكيفىيء وتصور إدارة التميز المؤسسىء في أن الإدارة عبارة 
عن عملية اتخاذ قرار فاعل» وأن المؤسسة عبارة عن نظام مفتسوح 
Open System‏ وأن التخطيط يعني التكيف والتجاوب مع التغيير. 
- إدارة العمليات بكفاءة وفعالية: وذلك من خلال التعرف على كيفية 
توصيف وإدارة ومراجعة وتحسين عملياتهاء وتعتبر هذه المرحلة 
الموقع الأول والأفضل لبدء تميز الأعمال» فكلما كان التميز يدير 
المؤسسة من خلال مجموعة من الأنظمة والعمليات والحقائق المتداخلة 
وذات الاعتماد المتبادل» فإن التميز المؤسسى يفرض على المؤسسة 
ضرورة امتلاك نظام إدارة فعال يصسمم لتقديم وتسليم كافة 
الاحتياجات والتوقعات لكافة الأطراف أصحاب المصلحةء وترتكز 
عملية صنع القرارات في المؤسسات المتميزة على المعلومات الدقيقة 
المرتبطة بالأداءء والعمليات وقدرة الأنظمةء ومتطلبات وتوقعات 
وخبرات أصحاب المصلحة الحالية والمستقبلية» وأداء المؤسسات 
الأخرى المنافسةء متضمنة أين موقعي من المنافسين؛ ويتضمن ذلك 
اتخاذ مجموعة من الإجراءات وهى: 
تعريف العمليات الأساسية: حيث ينبغي على المؤسسة أن 
تعرف وتوصف كافة العمليات الأساسية وأساليبها قفي 
التعريف والتوصيف .فضلا عن ذلك؛ فيجب التعرف علسى 
تأثير تلك العمليات الأساسية مبدثيا على المؤسسة SASS‏ 
ولكن أيضا على العمليات الأخرى المرتبطة. 
" اتساق وتوافق إدارة العمليات :فلابد من إنشاء ومراجعة 
معايير التنفيذء والتركيز على استخدام مقابيس الأداء» 
والسعي لتطبيق معايير الأنظمة» فضلا عن ضرورة السعي 
لحل مشكلات المواجهة بسين العمليات الأساسية أو مسع 


ن بي 


" مراجعة العمليات :فيجب تعريف وتحديد أولويات طرق 
التحسين؛ واستخدام المعلومات المتاحة في أنشطة التحسين. 
« تحسين العمليات :ينبغي الحرص على استخدام الذكاء 

الخلاق في نمو وزيادة التحسين» وكذلك الحرص على أن 

يقود التعلم المستمر المبادئ الجديدة للتصميمء واستخدام 

التغدية العكسية لتحفيز الابتكار والفعالية. 
توافر نظام معلومات إدارية: حيث إن نظم المعلومات الإدارية تعد 
طريقة كلية لعرض معلومات ماضية وحاضرة تتعلق بالعمليات 
الداخلية للمؤسسة ‏ والآثار الخارجيةء وتدعم نظم المعلومات عملية 
التخطيط والإدارة بحيث توفر المعلومات المناسبة في الوقت المحدد 
للإسهام في اتخاذ القرارء ويعتمد إدارة التميز المؤسسى في مؤسسات 
التعليم إلى حد كبير على دراسة التحولات والتغييرات والنمو لما له 
من علاقة بالمؤسسة لاستشراف مستقبلها. 
توافر أساليب وبرامج مرنة: حيث إن تطبيق إدارة التميز المؤسسى 
يتطلب توافر مناهج وأساليب لتحليل هذه المعلوماتء وتوظيفها 
لصياغة الإستراتيجية والخطط الإستراتيجية gl)‏ ممارسة المعرفة 
بأبعادها المتعددة بصورة تكاملية)» وهو ما يدعو إلى تبني أساليب 
برامج تكيفية للتنبؤ بالمستقبل» ولإحداث التوافق والتكامل في منهجية 
إدارة التميز الأمؤسسى. 
بناء إجماع من أجل التغيير: حيث إن عدم الرضا عن الوضع الحالى 
والشعور بالحاجة للتحسين يجعل من التغيير عملية ضرورية 
ومرغوبةء وتوصيل هذه القناعة لجميع الأفراد Lal‏ ليس سهلاً لأن 
البعض يقاوم التغيير» ويتمسك بقوة بما هو مألوف وسائدء لذلك فمسن 
الضرورى التغلب على هذا التضارب نحو التغيير ويناء إجماع من 
أجله. 
التأكيد على التوافق مع ثقافة المؤسسة: حيث لا يمكن نقل عمليسات 
إدارة التميز المؤسسى من مؤسسة إلى أخرى» لأن هذه العمليات 


وتطلبات واليات تطبيق إدارة التميزالمؤسسسن, 


يجب أن تتلاءم مع المؤسسة وبيئتهاء لذلك فإن الفهم الواضح لتقافة 
المؤسسة شرطأ ضرورياً لأى عملية تخطيط ناجحة» وليس شرطاً أن 
تكون هذه الثقافة حديثةء فمن الممكن أن تكون حديثةء ولكنها ناقصةء 
وتتسم بالفوضوية المنتظمة؛ ولكن الأهم هو مراعاة هذه الثقافة حتى 
تستطيم أن نحدد من أين fag‏ عملية التخطيط. 

تعزيز مشاركة فعالة لكل عناصر المؤسسة: حيث إن إدارة التميز 
الموسسى يتطلب 'توضيحاً al gpd‏ القوة و الشف فى المؤسسة 
التعليميةء وهذا يتطلب الحديث بصراحة عن جوانب الفشل 
والقصورء وهو ما يخفيه أعضاء النظام خوفاً من استخدامه ضدهم 
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لاحقاء وبالتالى فإن الحاجة إلى قيادة تتسم بالصراحة والانفتاح» 
وتشجع عليها أمرأ حيوياً وهام لعملية التميز» وليس شرطاً أن يكون 
القائد خبيراً فى علمية إدارة التميز المؤسسى» بل أن يكون لديه 
مهارات وإمكانات تساعده فى الوصول إلى المصادر التى تمكنه مسن 
تأمين النصيحة التى يحتاجها الأفراد عند وضع الخطة وجدول 
التنفيذ. 
؟ - متطلبات تطبيق إدارة التميز المؤسسى: 
يتطلب تطبيق إدارة التميز المؤسسى توافر مجموعة من المتطلبات 
منها: وجود إدارة عليا تؤمن بإدارة التميز المؤسسىء وهيكل تنظيمى واضح 
Agel Cal‏ و CASA‏ المادية والممانات ال اة ا 
للقيام بالتخطيط وصورة واضحة عن بيئة المؤسسة: وإدراك القصور جيدا 
(التحليل الإستراتيجى)؛ وعاملين وإدارة ملتزمين بالتخطيط وقناعة كاملة 
للمشاركين فى الخطة بحجم الفوائد المترتبة على تطبيق الخطة الإستراتيجية. 


ويمكن تحديد متطلبات ومقومات تحقيق إدارة التميز في المؤسسات على النحو 
التالى: 

- تأسيس وحدات تنظيمية (وحدة التطوير الإدارى) للاهتمام بالأساليب 

الإدارية الحديثة من منطلقات إبداعية» وأن تكون مزودة بعناصسر 

ذات كفاءة عالية لدعم التطورات والإيداعات الخلاقة التى يقدمها 


EE 

العاملون» والاستفادة من هذه العتاصر لرفع مستوى السلطة 
والعاملين. 

- تشكيل فريق للتميز والجودة: بحيث يعمل هذا الفريق تحت قيادة 
مجلس إدارة وحدة ضمان الجودة ومهمته الأساسية وضع استراتيجية 
تطوير نظام الجودة الشاملة: وتتمثل أهم مسؤولياته في دراسة مفساهيم 
الجودة الشاملة وتطبيقاتهاء وتصميم البرامج التدربيية لقيادات الجودة 
وفرق العمل» وتحديد متطلبات العملاء داخل المؤسسة وخارجهاء 
واقتراح خطة مبدئية للعمل بالمؤسسة؛ وتحديد خطواتها الأساسيةء 
وما تتطلبه من تجهيزات وأماكن عمل وغيرهاء وتحسين الجودة 
Jala‏ المؤسسةء ويعتمد ذلك على تدعيم الإتصال المباشر بين 
مجموعة من الأفراد العاملين ينتمون لمؤسسات مختلفة» مما يسهل 
عملية تبادل المعرفة وتقاسمها فيما بينهم. 

- تغيير ثقافة المؤسسة: حيث يعتبر تغيير ثقافة المؤسسة من أصعب 
المهام التي قد تسعى لإجرائها المؤسساتء إلا أنه يبقى ممكناً في حدود 
معينة إذا SL‏ إتباع أسلوب منهجي يصاحبه قدر كبير من الصصبر 
والمثابرة يبقى في حدود معينة» فعادة ما تلجأ إلى التركيز على تغيير 
السلوك الفردي والمنظمي دون المساس بالمبادئ والقيم المرسخة في 
المؤسسةء أو إلى إضافة قيم جديدة لا تتعارض مع المباديء والقيم 
الموجودة فى Aru gall‏ ومهما كان مستوى التغييسر فإنه سيتطلب 
صياغة رؤية واضحة وقدرا كبيرا من الاتصال بين إدارة المؤسسة 
وأفرادهاء وكلما كانت دوافع التغيير قوية ومقبولة لدى أفراد المؤسسة 
وكان التغيير تدريجياء كلما زادت فرص نجاحه. 


- تحسين البيئة التعليمية للمؤسسة: ويتحقق ذلك من خلال تطوير 
شبكات الاتصالات والمعلومات بالمؤسسة ورفع كفاءتهاء وتطوير 
موقع المؤسسة علي شبكة الإنترنت» وتطوير نظم المعلومات 
الإدارية» وإنشاء قواعد البيانات» وتطوير البريد الإلكتروني للعاملين» 
تطوير وتحديث الحاسبات الإلكترونية بالمؤزسسة وكذلك تعديل 


إذارة oil‏ المؤستسئ بين النظطزية ig‏ 


إدارة التميز cael‏ بين للتخارية و 
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منطلبات واليات تطبيق إحارة التميز الوؤسسي 


وتطوير اللوائح الداخلية لإدارة نظم المعلومات بالمؤسسةء وتدريب 
العاملين علي استخدام نظم المعلومات. 

إنشاء نظام معلوماتى داخل المؤسسة: ويتكون هذا النظام من قاعدة 
بيانات للبرامج العلمية» وقاعدة بيانات البحوث العلميةء وقاعدة بيانات 
الأفراد العاملين» وقاعدة بيانات الطلبةء وقاعدة بيانات الشئون المالية 
والإدارية والقانونية» وإدخال تكنولوجيا المعلومات فى المؤسسات من 
خلال إنشاء مكتبة إلكترونية تتيح الاتصال بقواعد البيانات العالمية: 
ومن ثم يسهل تبادل المعرفة مع الباحثين» ويسهل الحصول على 
مصادر المعرفةء كما أن تكنولوجيا المعلومات تتيح لعضو هيئة 
التدريس الفرصة لنقل المعرفة وتقاسمها. 

توفير بنية تحتية تنظيمية متطورة بالمؤسسة: : وتتضمن ما تمتلكه 
المؤسسة من موارد بشرية ومادية تسهم فى تيسير تبادل المعرفة 
ونقلها عبر الوحدات التنظيمية داخل المؤسسة»ء ونشرها فى المجتمع 
المؤسسى» وتعتمد على تحديث نظم وتكنولوجيا المعلومات بحيث 
تيسر عملية نقل المعرفة وتبادلها ونقلها بين الأفراد العاملين 
بالمؤسسة» وهو ما يسم فى تيسير عمليات التعليم والتعلم» ويجعلها 
مواكبة لمجتمع المعرفة. 

تشجيع العاملين لتقبل فكرة التمكين: وأهمية الدور الذى يؤدونه فى 
نجاح أهداف السلطةء لاسيما أنها تعتمد أسلوب العمل الجماعى على 
نطاق واسع» وتستخدم برامج للتوعية والتوجيه وأساليب حديثة لإدارة 
الموارد البشرية 

توافر قيادة فاعلة: بحيث تتولى توفير مقومات إدارة التميزء حيث 
تلعب دوراً محورياً مؤثرا في صياغة أهداف المؤسسة وتفعيسل 
عناصرها وقدراتها الذاتية. وبذلك تصبح القيادة الإدارية أهم متطلبات 
ومقومات وآليات إدارة التميزء وقناعة القيادات بأهمية تطبيق إدارة 
التميزء إذ أن التميز التنظيمي لا يتحقق بمحض الصدفة أو بإتباع 
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منهجيات تعتمد العفوية والتقليدية بل يتطلب اعتماد منهجية إدارية 
متفوقة تتبنى فلسفة إدارة التميز. 

توافرهياكل تنظيمية مرنة قابلة للتكيف مع المتغيرات: بحيث تكون 
مترابطة ومتشابكة بعيدا عن النمط التقليدي الذي كان يكرس 
التقسيمات التنظيمية والمجموعات الوظيفية المنفصلة والمتياعدة. 
وإدارة التميز لا تتحقق إلا من خلال الترابط والتشابك في عمليات 
المؤسسة. 

التركيز على النتائج وتقييمها: ويتحقق ذلك من خلال وضع 
وصياغة كافة الإرشادات الكفيلة بالتعرف على مافية ومدى قدرة 
المؤسسة على تحقيق أهدافها Abba‏ فأحد أهم متطليات التميز فسى 
الأداء تتمثل فى وجود نظام قادر على القياس والتقييم الدقيق المبنسي 
على الأساليب الإحصائية الملائمة لتحديد الاختلافات السببية فى أداء 
Lan,‏ العمليات Aba,‏ والعمل على القضاء على هذه الاختلافات 
بشكل جذريء ولتفعيل تبني برنامج التميز فى الأداء يجب أن لا 
تتجه المؤسسة للتركيز فقط على مجرد as gill‏ بالعميل في مدخلاتهاء 
ولكن يجب أن يظهر هذا التوجه Le‏ فى تقييمها لنتائج الأداءء فمثل 
هذا البرنامج لا يطبق التميز فى الأداء فقط لمقابلة متطلبات العميل 
بل أنه يركز على تخديد كيفية تحقيسق إرضائهم؛ وتركز بعض 
المؤسسات على ما يعرف بخارج إرضاء العميل كمهمة أساسية 
للمؤسسةء ويمكن تقسيم نتائج الأداء وفق المؤشرات التالية: 

مؤشرات البقاء والاستمرارية: وهي مؤشرات الأداء المالي التسي 
تضمن بقاء المؤسسة فى السوق. 

مؤشرات التميز والتفوق فى الأداء: وهي تلك المؤشرات التي تضمن 
وتؤكد وصول المؤسسة إلى مرحلة خلق قيمة للعميل؛ بما يزيد مسن 
قدراتها التنافسية فى السوق .وتتمثل تلك المؤشرات فى نتائج إرضاء 
العملاء ونتائج إرضاء العاملين» والتأثير على المجتمع. 


أذارة التميز الوؤسبسى cy‏ النظرية والتطبر 


a) 


ر 


5 


متطلبات واليات تطبيق إحارة التميز الوؤسسى 


كما يتطلب تطبيق إدارة التميز ضرورة تسوافر بعض المقومات 
والمتطلبات التألية: 

" وجود قيادة ذات رؤياء والتركيز Leila‏ على المستقبل. 

" تفعيل دور المعرفة وإدارتها بكل اقتدار وتتشيط التعلم التنظيمي 
والتعلم الفرديء والتركيز على النتائج وخلق القيمة. 

ه التوجه نحو الإنجاز ودعم الأداء السلوكيء وانسياب التغذية الراجعة 
من جميع المصادر لتقييم الأداء. 

* ريط الأهداف بالطموحات الشخصية من خلال قيام المؤسسة بتوفير 
المناخ التنظيمي المناسب للعاملينء ووضع أهداف متحدية للذات 
والآخرين: لا توقفها المعوقات والصعوبات المحتملة. 

* البحث عن حل للمشكلات قبل وقوعهاء إذ إن تحقيق المؤسسات 
للتميز في الأداء يتطلب منها بناء إطار منهجي يساعد في الوصول 
إلى التميز. 

وهناك من يرى أنه توجد عدة متطلبات أساسية يجب توافرها لتطبيق 
إدارة التميز المؤسسى بهدف تحقيق جودة التعليم ومنها: 

وضضيع آلية لترسيخ ASL‏ إدارة التميز المؤسسى في المؤسسسات 
التعليميةء ثم جعلها جزءا من الثقافة العامة لهذه المؤسسات. 

8 العمل على توفير البيائات والمعلومات المناسبة» وتقييم قاعدة البيانات 
الأساسية بالمؤسسة لخدمة أغراض إدارة التميز المؤسسي؛ والإدارة 
العلياء وتوفير ARN‏ فى مصداقية هذه المعلومات. 

obi] 8‏ قسم مستقل يتولى مهام إدارة التميز المؤسسى فى المؤسسة. 

# إعادة ترتيب دورات تدريبية خاصة بالأفراد العاملين حول برنامج 


إدارة التميز المؤسسى يقودها مختصون أكفاء من ذوي الاختصاص في 
الإدارة التربوية. 

pos "‏ المفاهيم المعلقة بهذا النوع من التخطيط ووضهها في دليل 
خاص وتوزيعها على المؤسسات. 


فول قافن = 
" الاهتمام بالتدريب التطبيقي العملي على إعداد الخطة الإستراتيجية: 
وعدم الاقتصار على الجانب الأكاديمي. 
" التدريب على أهمية إتقان صياغة الأهداف بوضوح وتسخير الخبرات 
لخدمة الهدفاء واختيار الوسائل والأساليب المناسبة نتحقيق الأهداف. 
8 تدريب الأفراد العاملين بالمؤسسات التعليمية على المهارات الخاصة 
بإدارة التميز المؤسسى. 
" توفير الإمكانات المادية والبشرية ومستلزمات إدارة التميز المؤسسى 
في المؤسسات التعليمية. 
وتوجد عدة شروط يمكن أن تمثل أداء تشخيصية تساعد المؤسسات 
على إدراك وتفهم مدى استعدادها لتطبيق وتنفيذ عملية إدارة التميز المؤسسىء 
ولا شك أن هناك عناصر كثيرة تسهم في نجاح أو فشل عملية التخطيطه وأن 
هذه الشروط توضح فقط بعض القضايا التي يجب أن تضعها مؤسسات التعليم 
في اعتبارها عند الإعداد للتخطيط وهذا يعني أنها تتعلق بالبيئة التي سسيتم 
فيها التخطيطء ولا تتعلق بتنفيذ عملية التخطيط ذاتهاء وتشمل هذه الشروط: 
- بناء إجماع من أجل التغيير. 
- التركيز على احتياجات المؤسسة التعليمية. 
- التأكيد على التوافق مع ثقافة المؤسسة التعليمية. 
- تعزيز مشاركة فعالة لجميع العاملين بالمؤسسة التعليمية. 
- توافر القيادة الفعالة فى المؤسسة التعليمية. 


وتوجد عدة متطلبات أساسية يجب توافرها لضمان نجاح وفعالية اسستخدام 
وان lal‏ الى sansa‏ بالتوشمات. مها Ape‏ 
" أن يكون الغرض الأساسى للقائمين على المؤسسة (الإدارة العليا ومجلسس 
الإدارة) هو دعم ومساندة ممارسة عملية إدارة التميز المؤسسى بطريقة 
أكثر فعالية. 


" العمل على توفير البيانات والمعلومات المناسبةء وتقييم قاعدة البيانات 
الأساسية بالمؤسسة لخدمة أغراض إدارة التميز المؤسسىء والإدارة 
العلياء pt gig‏ الدقة فى مصداقية هذه المعلومات. 
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" أن يكون من أغراض الإدارة العليا تحقيق التتسيقء والاتفاق الكاقى 
والمتبادل بين القائمين على عملية التخطيط ومرؤوسيهم بنجاح. 

يجب أن تتسم عملية إدارة الثميز المؤسسى بالتركيز على الرؤية ALLA‏ 
بمعنى أنه يجب أن يكون جزءا من البرنامج الكلى لتحقيق الأهداف 
المحتملة فى ظل التغير السريع لظروف وعوامل القسوى البيئية التى 
تتصف بالديناميكية والتفاعل. 

8 يجب أن تساعد عملية إدارة التميز المؤسسى على الوعى والمعرفة 
بطريقة التفكير الإستراتيجى» ومعرقة الاختيار البديلة؛ واحتمال حدوثها. 
يجب أن تظهر الخطة الإستراتيجية العوامل الحرجة والأولويات التسى 

يجب أن تركز عليها الإدارة» وتوليها الاهتمام الكافى. 
§ يجب أن ترتبط عملية إدارة التميز المؤسسى بنظام تخصيص المسواردء 
واستثمار رأس المال بعلاقة واضحة وقوية. 
# يجب أن تمثل عملية إدارة التميز المؤسسىء» ورقة عمل يمكن إدارتها 
والتحكم فيها. 
# يجب تحقيق asl gill‏ والتكيف بين عملية إدارة التميز المؤسسى ومعظم 
الأساليب الإدارية والتخطيطية الحالية والمحتملة. 
" يجب أن تكون عملية إدارة التميز المؤسسى جزء متكامل من نسيج 
العملية الإدارية والتنظيمية. 
ويحتاج تطبيق إدارة التميز المؤسسى إلى: 
- إعادة تصميم الهيكل التنظيمسي: وهذا يرتبط بعملية إعادة تصميم شامل 
لأنشطة المؤسسة من أجل تحقيق تحسينات جوهرية في أداء المؤسسة» 
وإعادة تصميم الهيكل التنظيمي يشمل: حصر وتخطيط الأنشطة والفعاليات» 
CRESS‏ استخدام تكنولؤجيا المعلومات» ty‏ ديم قم dag pall‏ والمتايسة 
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- إعادة تصميم الهيكل التمويلي: وهذا يشمل إعادة هيكلة النظام التمويلي: 
وتخطيط الاحتياجات التمويلية» ودراسة وتقييم مصادر التمويلء وتوظيف 
الأموالء وترشيد الإنفاق. 
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- تصميم وتأكيد الميزة التنافسية: وهي تركز على عنصر التميز النسبي». 
وهي جوهر العمل الإداري الإستراتيجي؛ وتنشأ الميزة التنافسية من خلال 
القيم التي تخلقها الإدارة لدى عملاتهاء ومن أمثلة الإستراتيجيات التي تسدعم 
الميزة التنافسية للمؤسسة. 

- إعادة تصميم العلاقات مع المناخ المحيط: هذا النشاط يشمل تحديد وتشكيل 
العلاقات مع العملاءء وتحديد العلاقات مع المؤسسات المنافسسةء وتصميم 
العلاقات مع أجهزة الدولة. 

- تأكيد القدرات الذاتية للتطوير والابتكار: ولتحقيق وظيفة الابتكار والإبداع 
لابد من الالتزام بالمبادئ التالية: التنمية المستمرة للأفراد العاملين في 
المؤسسةء وخلق روح المبادرة والإقدام بين العاملين» وتوثيق أواصر 
العلاقة مع المؤسسات الأكاديمية ومراكز البحث العلمي. 


۳ - معايير إدارة التميز المؤسسى: 
وتتضمن المعايير مستويات الأداء المطلوب تحقيقها فى ظروف معينة» 
وتعد بذلك أسس لمقارنة الأداء المؤسسىء وتشمل معايير إدارة التميز المؤسسى 
مايلى: 
(i)‏ معايير التميز فى رسالة المؤسسة وأهدافها: وتتضمن: 
= وجد رسالة واضحة ومحددة لدى المؤسسة. 
# عمتّمد المؤسسة الجودة شعارا لها. 
* سعى المؤسسة لأن تكون جزءا من المجتمع. 
١ '‏ وجد أهداف واضحة للمؤسسة تواكب طبيعة العصر. 
* شارك الأفراد العاملين فى وضع وتحديد رسالة المؤسسة. 
* دعم رسالة المؤسسة الشراكة بين المؤسسة والمجتمع. 
" ستند رسالة المؤسسة على الاحتياجات الحالية والمستقبلية للمجتمع. 
" تناسب أهداف المؤسسة مع حاجات التنمية المجتمعية. 
* مثلك المؤسسة أهداف محددة بشكل دقيق وواقعى. 


§ تم تحديد أولويات أهداف المؤسسة فى ضوء رسالتها. 


(ب) معايير التميز فى الإدارة المؤسسية؛ وتشمل: 

« توفر إدارة المؤسسة مناخ التنظيمى مشجع على العمل 

« تمارس إدارة المؤسسة رقابة فاعلة على الوحدات بها. 

" تعمل إدارة المؤسسة على تحسين كفاءة العملية التعليمية بالمؤسسات. 

١‏ تهتم إدارة المؤسسة بالتنمية المهنية والإدارية للعاملين. 

* تنظم إدارة المؤسسة اجتماعات مع العاملين لدراسة المشكلات al‏ 
تواجههم. 

" تقوم إدارة المؤسسة باحتواء المعوقات الإدارية التى تواجه العاملين. 

* توجد لوائح وأنظمة كافية لتحديد مسئولية كل فرد بالمؤسسة. 

# تحرص إدارة المؤسسة على وضع خطط واضحة لتحقيق أهدافها. 

8 تحرص إدارة المؤسسة على الإشراف المستمر على العاملين بها. 

" تتبع إدارة المؤسسة الأساليب الحديثة فى تسيير العمل داخلها. 

# تتخذ إدارة المؤسسة القرارات بمشاركة مختلف الإدارات والأقسام. 

« توظف إدارة المؤسسة البحث العلمى فى تطوير الإدارة المؤسسية. 

(a)‏ معايير التميز فى العاملين: وتشمل: 

حرص الأفراد العاملين على تكوين فرق عمل لبحث مشكلات 
المجتمع. 

نظم المؤسسة برامج للتنمية المهنية لالأفراد العاملين. 

. وجد jules‏ واضحة تحكم عملية ائتداب أسات تذة للتدريس بالمؤسسة. 

د توافر بالمؤسسة أعضاء هيئة تدريس كفؤين وذوى مؤهلات متميزة. 

8 وفر المؤسسة القرصة لالأفراد العساملين لمواكبة الجديد فى 

« نظم المؤسسة ورش عمل ودورات لإعداد المعلم الجامعى وتطوير 
أداؤه. 

* سهم المؤسسة بفعالية فى الارتقاء بكفايات الأفراد العاملين المهنية. 

* وفر المؤسسة المناخ المناسب لالأفراد العاملين للابتكار والإبداع. 
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« قدم الأفراد العاملين بالمؤسسة الاستشاراث البحثية للمؤسسات 
الإنتاجية. 

حرص الأفراد العاملين على المشاركة فى أنشطة المؤسسة المختلفة. 

« ساهم المؤسسة بفعالية فى الارتقاء بكفايات الأفراد العاملين الإدارية. 

* وفر المؤسسة الفرص لإطلاع الأفراد العاملين بالجديد فى تخصصهم. 

8 ضع المؤسسة قواعد محددة لتعيين الأفراد العاملين. 

(د) معايير التميز فى البرامج الدراسية: وتشمل أن: 

* تتفق البرامج الدراسية مع حاجات سوق العمل 

" يوجد توصيف واضح ومحدد للبرامج والمقررات الدراسية 

" تتفق البرامج والمقررات مع رسالة المؤسسة وأهدافها. 

تسهم البرامج فى تنمية مهارات الطالب المتعلم المختلفة. 

" تتيح المؤسسة الفرصة للطلاب لاختيار التخصص ly‏ لرغباتهم. 

" تلبى أقسام المؤسسة وتخصصاتها احتياجات الطلاب وميولهم. 

" يتيح نظام الدراسة بالمؤسسة الفرصة للطلاب لاختيار المقررات 
الدراسية وفقا لرغباتهم. 

" تواكب المقررات والمناهج الدراسية بالمؤسسة المتغيرات المعرفية 
والتكنولوجية. 

" يراعى محتوى البرامج والمقررات الدراسية حاجات سوق العمل. 

تتناسب المقررات الأكاديمية والتربوية مع برامج الإعداد بالمؤسسة. 

" يرتبط محتوى البرامج والمقررات بحاجات المجتمع 

تتناسب المقررات التخصصية لطالب المؤسسة مع ما يدرسه طلاب 
المؤسسات المتخصصة. 

" تتميز البرامج والمقررات الدراسية بالتنوع والمرونة. 

" يتوافر لكل مقرر دراسى توصيف تدريسى وخطة دراسية. 

(ه) معايير التميز فى الطالب: وتتضمن: 
" تكسب المؤسسة الطلاب المعرفة التربوية والمهنية 


إذارة التميز الوؤنسسى بين للنظرية والتطبيق.. 


متطلبات واليات تلبيق إحارة التميز الوؤسسي 


s‏ تحاول المؤسسة إعداد الطالب لتوظيف التكنولوجيا فى التدريس. 
* تحقق الخدمات التعليمية الاحتياجات الفعلية للطلاب. 
= تتوافر فرص عمل أمام خريجى المؤسسة. 
om‏ تحرص المؤسسة على إتاحة الفرصة للطلاب للمشاركة فى الأنشطة 
المختلفة. 
« تحاول المؤسسة تنمية قيم وثفافة الطالب. 
تحرص المؤسسة على تنمية مهارات وقدرات الطالب المختلفة. 
# تكسب المؤسسة الطلاب المعرفة والمهارات العلمية فى مواقف 
الحياة. 
تنظم المؤسسة دورات وبرامج لرفع مستوى الطلاب. 
ه تضع المؤسسة خطط تنفيذية اتطوير ودعم أنشطة الطلاب 
* تهتم المؤسسة بتقديم برامج الإرشاد الأكاديمي للطلاب 
« يشارك الطلاب فى الإعداد والتخطيط للأئشطة الطلابية 
" تنظم المؤسسة برامج لنشر المعرفة المعلوماتية بين الطلاب. 
(و) معايير التميز فى طرق التدريس: وتشمل أن: 
يستخدم أعضاء هيئة التدريس طرقا متنوعة فى التدريس. 
« تعتمد طرق التدريس على التعلم الذاتى للطلاب. 
تتيح طرق التدريس الفرصة للحوار والمناقشة. 
تسمح للطلاب بالاستكشاف والاستقصاء. 
تشجع طرق التدريس الأنشطة التى تنمى قدرات الطلاب. 
ه تتيح الفرصة للطلاب للإبداع والابتكار. 
8 يتبع أعضاء هيئة التدريس طرق تدريس غير تقليدية. 
)3( معايير التميز فى التقويم والامتحانات: وتشمل أن: 
" يتم تداول معلومات عن تقويم الطلاب إلكتروتيا. 
تقيم المؤسسة البرامج الدراسية بصفة دورية. 
8 توجد لجنة متخصصة لتقويم برامج المؤسسة. 
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" يشترك الأساتذة والطلاب فى تقويم برامج المؤسسة 
* تضع المؤسسة نظاما واضحا لتقويم أعضاء هيئة التدريس. 
# تستخدم المؤسسة طرقا متنوعة لتقويم أعضاء هيئة التدريس. 
" تتم عملية تقويم الطلاب وفق ules‏ قياسية محددة 

(ح) معايير التميز فى التربية العملية/ التدريب الميدانى: وتشمل أن: 
" يرتبط برنامج التربية العملية بالمقررات الدراسية الأكاديمية. 
" تضع المؤسسة برامج محددة التربية العملية. 
٠‏ يتم التتسيق الكامل بين المؤسسة والمدارس فى التربية العملية. 
" يمارس الطالب فعاليات التدريس أثناء التربية العملية. 
" يتم تدريب الطالب على طرائق التدريس فى التربية العملية. 
* يتعرف الطالب على المشكلات التى تواجه المعلمين فى التربية 

العملية. 

8 تتنوع أدوات تقويم طالب التربية العملية وفقا لتخصصه. 
ه تمتلك المؤسسة مركزا للتربية العملية. 
* تتنوع أدوات تقويم الطالب فى الثربية العملية. 
١‏ تتبع المؤسسة نظام الإشراف التعاونى فى التربية العملية. 
" تتعاون جميع أقسام المؤسسة فى التربية العملية 

(ط) معايير التميز فى الموارد والامكانات: وتشمل toh‏ 
# يتوفر بالمؤسسة معامل مجهزة لتدريب الطلاب. 
يتوفر بالمؤسسة الوسائل التعليمية وتكنولوجيا التعليم التى تخدم 

العملية التعليمية. 


" يتوفر بالمؤسسة خدمة الانترنت وقواعد البيانات العالمية التى تيسر 
" يوجد بالمؤسسة مركز للمصادر والوسائل التعليمية. 

١‏ يتئاسب مبنى المؤسسة مع أعداد الطلاب المقبولة. 

* تحاول المؤسسة تطوير المعامل والمكتبات لتواكب مستجدات العلم. 


إخارة jl‏ الوسنسى بين النظرية والتطبيق 


; وتطلبات وأليات تطبيق إحارة التميزالوؤسسير 


# تتوافر بالمؤسسة بنية تحتية متكاملة من القاعات والمعامل. 
" تتوافر بالمؤسسة ales‏ الحاسب الآلى واللغة. 
" توافر بالمؤسسة مكتبة تضم الكتب والمراجع والدوريات اللازمة 
لخدمة العملية التعليمية. 
* يتوفر بمعامل وقاعات المؤسسة المواصفات الصحية الجيدة من حيث 
الإضاءة والتهوية 
تتوافر المواصفات القياسية بين مساحة المبنى وعدد الطلاب وأعضاء 
هيئة التدريس 
۴ تهتم إدارة المؤسسة بتحديث وتطوير المعامل بصفة مستمرة. 
8 تسهم مؤسسات المجتمع فى تدعيم ميزاتية المؤسسة. 
(ى) معايير التميز فى البحث العلمى: وتشمل أن: 
" تمتلك المؤسسة رؤية واضحة لإدارة الأصول المعرفية. 
# توجد خطة بحثية محددة لكل من المؤسسة والأقسام العلمية. 
8 تضع المؤسسة نظاما محدد لقبول الطلاب بالدراسات العليا. 
# تخدم البحوث العلمية بالمؤسسة المجتمع الذى توجد به. 
* تضع المؤسسة ميزانية محددة خاصة ببحوث أعضاء هيئة التدريس. 
ه تشجع المؤسسة نظام الإشراف المشترك على الرسائل العلمية. 
8 توجد بالمؤسسة مجلة علمية خاصة لنشر البحوث العلمية. 
8 يتم عقد سيمنارات وحلقات بحث للطلاب الراغبين فى استكمال 


دراساتهم العليا. 

# تطبق المؤسسة نظام الساعات المعتمدة فى الدراسات العليا. 

« يحرص أعضاء هيئة التدريس على القيام بالبحوث العلمية المشتركة 
مع غيرهم. 

" توفر المؤسسة الموارد المالية اللازمة للبحث العلمى. 

" يرتبط البحث العلمى بمشكلات التربية والتعليم. 

8 تتنوع مجالات البحوث العلمية لدى أعضاء هيئة التدريس. 
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# تتوازن الدرجات العلمية لأعضاء هيئة التدريس مقارنة ببحوثهم. 

om‏ تتعدد مصادر تمويل البحوث العلمية بالمؤسسة. 

" يلتزم أعضاء هيئة التدريس بالأمانة العلمية والأكاديمية فى بحوثهم 
العلمية. 

(ك) معايير التميز فى خدمة المجتمع: وتشمل أن: 

يحرص أعضاء هيئة التدريس على تكوين فرق عمل لبحث مشكلات 
المجتمع. 

" ترتبط البحوث العلمية بالمؤسسة بقضايا التنمية والتقدم المجتمعى. 

١‏ تلبى المؤسسة متطلبات سوق العمل من التخصصات المختئلفة. 

# توجد بالمؤسسة وحدات ذات طابع خاص 

" تقدم المؤسسة بعض الاستشارات العلمية لحل قضايا المجتمع. 

# تمتلك المؤسسة فلسفة واضحة لدورها فى خدمة المجتمع. 

* يحرص الباحثون بالمؤسسة على التعرف على مشكلات المجتمع 
وكيفية حلها. 

" توجد قنوات اتصال مفتوحة بين المؤسسة ومؤسسات المجتمع. 

pla *‏ المؤوسسة دورات وبرامج تدريبية للعاملين بالمؤسسات 
الإنتاجية. 

* تعقد المؤسسة مؤتمرات علمية متخصصة لمعالجة مشكلات المجتمع. 

" تشارك المنظمات غير الحكومية فى تحسين العملية التعليمية 
بالمؤسسة. 

® توجد شراكة بين المؤسسة وبعض المؤسسات الخدمية الأخرى. 

ه يشارك بعض أعضاء هيئة التدريس بالمؤسسة فى المجالس الإدارية لبعض 
المؤسسات الإنتاجية. 


8 تستفيد المؤسسات الإنتاجية من خبرات أعضاء هيئة التدريس 
بالمؤسسة. 
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متطلبات واليات تطبيق إدارة التميزالمؤسسى 


وتوجد مجموعة من المعايير الحاكمة لإدارة التميز المؤسسىء» التى 
تناولتها عديد من المراجع العربية والأجنبيةء وبعض نماذج التميز مثسل: 
نموذج بالدريج» والنموذج الأوروبى» وبرنامج دبى للتميزء وبرنامج أبوظبى 
للتميزء وبرنامج عجمان للتميزء وإصدار "معايير التعليم للأداء المتميز لعام 
0٠١٠-65‏ الصادر عن المؤسسة المسئولة عن جائزة بالدريج للتميز؛ فسى 
تحديد هذه المعايير» والتى تتمثل فى: 
(i)‏ القيادة: وتتمثل مؤشرات هذا المعيار فى: 
- امتلاك نظرة تكاملية ومحددة وواضحة حول التميز التنظيمى والكفايات 
اللازمة لتحقيق الجودة والتميز. 
- إيجاد نوع من الالتزام المشترك بالأهداف التنظيميةء والحاجات؛ وفسرص 
الإبداع» والتركيز على الأهداف الإستراتيجية» والتوجه الإستراتيجى 
لتطوير المؤسسة» وتحقيق الغايات الإستراتيجية. 
- تفعيل التعلم التنظيمى ١‏ وتفعيل مشاركة العاملين فى مواجهة التحديات 
المختلفة التى قد تواجه المؤسسةء ودعم فرص التميز المتوقعة لكل مسن 
المؤسسةء والوحدات الإدارية» والأقسام. 
- إتاحة الفرصة للأفراد العاملين والجماعات والمؤسسات الأخرى العاملة 
فى نفس المجال للتعبير عن آرائهم وأفكارهم بحرية تامة. 
- دعم ثقافة التميز من خلال تفعيل آليات التقييم والتحسسين المستمرء 
وتجويد عملية اتخاذ القرار المرتكز على المشاركة» وحسن توزيع 
الموارد؛ والتخطيط للمستقبل وفق الممارسات المثفق عليها. 
- تطوير نظام متكامل للقيادة والحوكمة لتشجيع القيادة الفعالة للمؤسسة. 
- دعم نظم المحاسبية من خلال وضع الأهداف الواضحة والتقييم النلمى 
للمخرجات. 
- تفعيل مشاركة وتحفيز دافعية الأفراد العاملين على اخثلاف مستوياتهم 
لدعم القدرات المؤسسيةء وتشجيع التغذية الراجعة للقيادة والفعالية 
التنظيمية. 
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- التأكيد على أهمية العمل الجماعى» والعمل ضمن فريقء وتدعيم عملية 


.ىن سس م سه ع $— 
- دعم فرص التنمية المهنية المستدامة» وتوضيح الأطر الفلسفية والمعرفية 
الحاكمة للتعلم الفردى والتعلم التنظيمى. 
- النظر إلى التغيير كعنصر إيجابى وضرورى لتحقيق التميز المؤسسى. 
وهناك مجموعة من المعايير الفرعية التى تندرج تحت هذا المعيار 
وتتمثل فى: 
- تطوير القيادة العليا رؤية ورسالة المؤسسة وقيمها: ويمكن الحكم على 
هذا المعيار من خلال: 
١‏ إعداد وصياغة رؤية ورسالة المؤسسة وتحديد قيم مؤسسية وأهداف 
واضحة لها. 
" إيجاد ثقافة مؤسسية تضمن تحقيق أهداف المؤسسة من خلال تقديم 
القدوة الحسنة في الأداء والسلوك. 
* التعريف برؤية ورسالة المؤسسة للمعنيين جميعهم» وحشد الجهود مسن 
أجل تحقيق هذه الرؤية والرسالة» وتشجيع نشر مبادئ ومتطلبات تطبيق 
الجودة والتميز. 
* مراجعة مستوى الأداء والمهارات القيادية ومدى تطويرها. 
" المشاركة في المجموعات المهنية المتخصصة وفي المسؤتمرات 
والندوات خاصة تلك المتعلقة بالتميز والجودة. 
* المشاركة الشخصية الفعالة في تشجيع عمليات التطوير والتعلم 
المستمر» وضمان الاستفادة من النتائج المترتبة عليها. 
« تشجيع روح الفريق والتعاون على كافة المستويات في المؤسسة 
وخاصة بين الوحدات التنظيمية فيها. 
المشاركة الشخصية للقادة في تطوير وتطبيق وتحديث أنظمة العمل: 
ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال بعض المؤشرات: 
* وضع الهيكل التتظيمي الملائم لتنفيذ السياسة والإسئراتيجية. 
# ضمان إيجاد أنظمة فعالة لإدارة العمليات وتطبيقها. 
" تحديد الجهات المسئولة عن العمليات الرئيسة في المؤسسة. 


Ay 8 ai‏ و 


Conny 


وتطلبات واليات تطبيق إحارة التميز gol‏ 


ضمان إيجاد نظام فعال لإعداد وتطبيق ومراجعة وتطوير نتائج الأداء 
المؤسسي الرئيسة. 
glue 5‏ إيجاد وتطبيق وتحديث أنظمة لتخطيط وتحديد وتعزيز عمليات 
التحسين المستمر. 
plas 8‏ إيجاد نظام فعال للحوكمة في المؤسسة. 
- قدرة القيادة على التعامل مع أصحاب المصالح والمعنيين: ويمكن الحكم 
على هذا المعيار من خلال: 
" التعاون مع المؤسسات والدوائر الأخرى للقيام بمشاريع ومبادرات 
تطوير مشتركة. 
إجراء مراجعة منتظمة لأهداف وممارسات المؤسسة المتعلقة 
باحتياجات جميع الفئات المعنية وكيفية تلبيتها والاستجابة لها. 
" إيجاد قوات اتصال فعالة ومباشرة ومنتظمة للقيادة مع المعيين جميعهم. 
٠‏ الاطلاع على نتائج استبانات رأي الفئات المعنية وعلى تظلماتهم 
والاقتراحات المقدمة منهم ومراجعتها والتعرف على مؤشراتها والعممل 
" تقدير الجهود والمساهمات المتميزة لافئات المعية جميعها سواء كان 
هذا التقدير موجها لفرق عمل أو أفراد م هذه الفئاث. 
# المشاركة الفعالة في مبادرات موجهة لخدمة المجتمع. 
- بناء القيادة ثقافة التميز لدى الموارد البشرية: ويمكن الحكم على هذا 
المعيار من خلال: 
# الجهود الشخصية للقيادة في تحفيز ومكافأة وتقدير إنجازات الموارد 
البشرية» وفرق العمل بالأسلوب والتوقيت الملائم؛ Ley‏ في ذلك ضمان 
التقييم العادل. 
* تواصل القيادة مع الموارد البشرية والاستماع إليه والتحاور مها 
والاستجابة لمتطلباتها. 
* مساتدة القيادة للأفراد على تحي خططهم وأهدافهم. 


e cll |‏ 
ه المساهمة الشخصية للقيادة في نشاطات تنمية المواد اليشرية بمسا في 
ذلك مشاركة القادة كمتدربين أو محاضرين في برامج التنريب وفي 
المؤتمرات والندوات المتخصصة. 
« تشجيع الموارد البشرية على المشاركة في عمليات التطوير والتحسين 
المستمرء وتأكيد حرص القيادة على تفويض الصسلاحيات والتمكين 
الوظيفي للموارد البشرية. 
* إعداد جيل جديد من القادة القادرين على تحمل المسؤولية والخدمة بما 
في ذلك منهجية اختبار هؤلاء القادة وتنميتهم وتدريبهم. 
« الجهود الشخصية لتوفير ظروف عمل إيجابية وملائمة تلبي احتياجات 
العاملينء وتساعد في تطورهم المهنى. 
- توفير القيادة العليا بيئة ملائمة مشجعة على التميز: ويمكن الحكم على 
هذا المعيار من خلال: 
توفير الموارد اللازمة للإبداع. 
«ه تشجيع المبدعين وتحفيزهم. 
تشجيع تبادل الآراء والنقاش البناء. 
تقديم القدوة الحسنة في مجال الإبداع. 
- القيادة سياسة التطوير والتغيير: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
« فهم Lal gall‏ الداخلية والخارجية المحركة لعملية التغبير في المؤسسة. 
* تحديد واختبار التغييرات الواجب إجراؤها في المؤسسة وفي علاقاتها 
الخارجية. 
قيادة خطط التغيير في المؤسسة. 
« تخصيص الموارد والدعم اللازمين لعملية التغيير. 
« إدارة النتائج والمخاطر المترتبة على برامج التغيير. 
ه الإدارة الفعالة لعملية التغيير وإدارة تأثيراتها على المعنيين جميعهم. 
" شرح عمليات التغيير ومبرراته إلى الموارد البشرية وإلى المعنيين 
# دعم وتمكين الموارد البشرية من الإدارة الفعالة للتغيير. 


: متطلبات وا ليات تطبيق إدارة التميز الوؤسس _, 


8 قياس ومراجعة فعالية التغييرء وضمان مشاركة واس تفادة المعنيين 
جميعهم فى المعرفة المكتسبة الناجمة عن التغيير. 
(ب) السياسة والإستراتيجية: ويتضمن هذا المعيار الرئيس المعايير الفرعية 
الثالية: 
- اسئناد سياسة وإستراتيجية المؤسسة على الاحتياجات والتوقعات الحالية 
والمستقبلية لجميع المعنيين: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
8 تجميع معلومات كافية وتحليلها تضمن فهم ومعرفة بيئة العمل 
الحكومي والظروف المحيطة بالمؤسسة. 
" معرفة ومراعاة والاستجابة لاحتياجات وتوقعات المعنيين جميعهم. 
" مراعاة إلتطورات المستقبلية وفهمها ومدى تأثيرها على المؤسسة 
وعلى المعنيين جميعهم. 
- اعتماد سياسة وإستراتيجية المؤسسة على معلومات دقيقة تم الحصول 
عليها من مقاييس الأداء المؤسسي ومن البحوث والدراسات ومن نتائج 
التعلم المؤسسي: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
١‏ الاستفادة من نتائج مؤشرات الأداء المؤسسي الداخلية. 
os‏ الاستفادة من نتائج عمليات التقييم الذاتي المؤسسي. 
# الإطلاع والتعرف على أفضل الممارسات المطبقة وضمان الاسنفادة 
منها. 
" الفهم والاستفادة من نتائج/ تأثيرات المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية 


ail وما‎ Asi, 
الاستفادة من المعلومات والاقتراحات المقدمة من المعنيين جميعهم.‎ " 
ومن نتائج أرائهم ونظرتهم إلى المؤسسة.‎ 
المراجعة المستمرة لسياسة وإستراتيجية المؤسسة وتحديثها: ويمكن‎ - 
الحكم على هذا المعيار من خلال:‎ 
إعداد وتطوير السياسة والإستراتيجية وتطويرها بما يتقفق مع رؤية‎ " 
المؤسسة ورسالتها وقيمها.‎ 


o 


" توازن السياسة والإستراتيجية بين متطلبات وتوقعات المعنيين جميعهم. 

# وجود بدائل وسيناريوهات وخطط بديلة لمواجهة المتغيرات 
والمستجدات. 

* التحديد الدقيق لعوامل النجاح. 

هه شمول الإستراتيجية للفرص الحالية والمستقبلية. 

* توافق السياسة والإستراتيجية مع الرؤية والتوجه المستقبلي للمؤسسة. 

ee a AA aad‏ افاضم Sadly Sea‏ امسا ها 


8 صدى مراعاة الشفافية فى إعداد ومراجعة وتحديث السياسة 


والإستراتيجية. 
- تنفيد السياسة والإستراتيجية من خلال إطار عام لسلسلة العمليات 


الرئيسة في المؤسسة: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
" تحديد الإطار العام الذي يتضمن سلسلة العمليات/ الإجراءات الرئيسة 
اللازمة لتطبيق السياسة والإستراتيجية. 
8 شرح السياسة والإسترائيجية لمختلف المستويات الوظيفية في المؤسسة 
والتعريف بها للمعنيين جميعهم خارج المؤسسة وتقييم مدى معرفتهم 
بها واستيعايهم لها. 
اعتماد السياسة والإستراتيجية كأساس لتخطيط النشاطات وتحديد 
الأهداف على المستويات جميعها في المؤسسة. 
deel gall "‏ وتحديد الأولويات والاتفاق على إيصال الخطط والأهداف إلى 
المستويات المعنية جميعهاء ومتابعة مدى تحقيق الإنجازات المترتبة 
على ذلك. 
" إعداد آلية متكاملة للتفارير ومتابعة التقدم قي الإنجاز. 
(ج) الموارد البشرية: ويتضمن هذا المعيار الرئيس المعايير الفرعية التالية: 
- طرق تخطيط وإدارة الموارد البشرية: ويمكن الحكم على هذا المعيار من 
خلال بعض المؤشرات: 
" المناهج والأساليب التي تطبقها المؤسسة لتحديد احتياجاتها الحالية 
والمستقبلية من الموارد البشرية اللازمة. 


اجارة الثميز المؤسسي بين النظرية وللتطيبق 


tajlal 
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۾ متطلات واليات تطبيق إحارة teste gol‏ 


* سبل ضمان التوافق والمواءمة بين خطط الموارد البشرية وبين 
متطلبات التطبيق الفعال للسياسة والإستراتيجية والهيكل التنظيمي 
للمؤسسة. 

* ضمان اختيار وتوظيف أكثر المتقدمين كفاءة وملائمة للعمل بالمؤسسة. 

" مدى وجود سياسات واستراتيجيات وأنظمة عمل متكاملة تغطي مختلف 
الجوانب المتعلقة بالموارد البشرية العاملة. 

8 مدى تطبيق منهجيات لرسم المسار الوظيقي للموارد البشرية. 

8 مدى تطبيق منهجيات تتسم بالإبداع لتحسين طرق وأساليب عمل 
الموارد البشرية. 

- تحديد وتطوير مهارات وقدرات الموارد البشرية: ويمكن الحكم على 

هذا المعيار من خلال: 

۴ تحديد وتصنيف معارف ومهارات وقدرات الموارد البشريةء ووضعها 
في أماكن العمل. وفي الوظائف الملائمة. 

" منهجية تحديد الاحتياجات التدريبية للموارد البشرية. 

« إعداد الخطط التدريبية التي تضمن إكساب الموارد البشرية المعارف 
والمهارات والسلوكيات التي تمكنها من مواجهة المتطلبات الحالية 
والمستقبلية للعمل في المؤسسة. 

ه تطوير وتفعيل فرص ومبادرات التعلم المستمر للأفراد وفرق العمل. 

قياس مدى فاعلية وأثر التدريب على أداء وسلوك الموارد البشرية. 

" توفير الظروف الملائمة لتشجيع الموارد البشرية على الارتفاء 
ات و اکا ش 

ربط الأهداف الفردية وأهداف فرق العمل مع الأهداف العامة للمؤسسة 
ومراجعة وتطوير هذه الأهداف بشكل متتظم. 

om‏ تقييم أداء الموارد البشرية بشكل يضمن كفاءة عملية التفييم وتوقير 
gles‏ مات منتظمة للموارد البشرية عن مستويات الأداء لتحسين هذه 


المستويات» وربط التقدم الوظيفي بنتائج التقييم. 


ee 


- تمكين ومشاركة الموارد البشرية والتعامل معها بشفافية: ويمكن الحكم 
على هذا المعيار من خلال: 
تشجيع ومساندة الموارد البشرية (على مستوى الأفراد وفرق العمل) 
للمشاركة في عمليات التحسين المستمر للأداء والخدمات. 
* تشجيع مشاركة الموارد البشرية في النشاطات الرسمية وغير الرسمية. 
" توفير المؤسسة للفرص الكافية وبيئة العمل الملائمة التي تشجع 
العاملين على المبادرة والإبداع. 
" تفويض الصلاحيات الكافية للموارد البشرية لتمكينها من إنجاز المهسام 
المكلفة بها. 
* تشجيع روح Guill‏ والجهود التعاونية المشتركة. 
« الشفافية في إعداد أنظمة الموارد البشرية والتعريف بها. 
* الشفافية في اتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية. 
- الاتصال والحوار بين المؤسسة ومواردها البشرية: ويمكن الحكم على هذا 
المعيار من خلال: 
" تحديد احتياجات ومتطلبات التواصل الفعال بين المؤسسة والمسوارد 
البشريةء وتفعيل قنوات الاتصال sli‏ على هذه الاحتياجات» خاصة 
الاتصالات على مستوى الوحدات التنظيمية. 
" تطبيق إستراتيجيات وسياسات تسمح بالاتصال والحوار الإيجابي 
وإيداء الرأي البناء. 
ه تطبيق إستراتيجيات وسياسات تسمح بالتعلم والتعرف على أفضل 
الممارسات والإنجازات المتفوقة للأفراد وفرق العمل. 
« التطبيق الفعال لنظم ااتظلم الوظيفي. 
- الاهتمام بجهود وإنجازات الموارد البشرية ومكافأتها وتقديرها: ويمكسن 
الحكم على هذا المعيار من خلال: 
* تشجيع ومكافأة الإنجازات المتميزة على المستويات جميعها بالمؤسسة 
(العاملين وفرق العمل) وربطها مع سياسة وإستراتيجية المؤسسة. 
" زيادة الوعي والمشاركة في الموضوعات المتعلقة بالسلامة والصحة 
المهئية والقضايا المجتمعية. 


إذارة التميز المؤسسن بين التظرية lg‏ 


lsh‏ التميز للمؤسسى بين النظزية والتطب 


تشجيع ثقافة وبيئة عمل تضمن الولاء للمؤسسة وتدعم الشعور 
بالانتماء لها. 


(د) علاقات الشراكة والموارد: ويتضمن هذا المعيار الرئيس المعايير الفرعية 
التالية: 
- إدارة علاقات الشراكة: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 


تحديد الشركاء الرئيسيين ba)‏ وإقليمياً ودوليً) وفرص الشراكات 
الإستراتيجية بما يتفق مع إستراتيجية المؤسسة. 

رسم إطار وحدود علاقات الشراكة Ly‏ يحقق المنفعة المتبادلة ويقدم 
قيمة مضافة لجميع الأطراف. 

ضمان تبادل المعرفة المؤسسية والتوافق التقافي المؤسسي مع الشركاء 
على المستويات كافة. 

دعم ومساندة جهود التطوير المؤسسي للمؤسسة وشركائها. 

نشر وتعميم مفاهيم ومهارات وتطبيقات الإبداع من خلال الشراكة 
البناءة. 

العمل المشترك لتحسين أداء العمليات وتبسيط الإجراءات وتطوير 
خدمات العملاء. 

الشفافية في نشر وتقييم اختيار الموردين والشركاء. 

الشفافية في نشر وتقييم منهجيسة وأسساليب التعامسل مع الموردين 
والشركاء تعديل ومراجعة العقود. 


- إدارة الموارد المالية: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 


تطوير وتطبيق إستراتيجية مالية لضمان استعمال الموارد المالية في 
دعم سياسة وإستراتيجية المؤسسة. 


برامج تنمية الإيرادات وترشيد النفقات. 
ةتكن al‏ جلت المؤسنية فق ASW Sigal‏ 

إعداد نظام للتفارير المالية وتطبيقه. 

دراسة الانعكاسات المالية للمشروعات وتحليل البدائل لاختيار الملائم 
منها. 


U aa |‏ )حيبي 


ه تحليل النتائج والإنجازات مقارنة بالموارد المالية المعتمدة. 
٠‏ إعداد عمليات حوكمة رئيسة وتطبيقها على المستويات التي تتطلب ذلك 


كافة. 
- إدارة الممتلكات (المباني» الأجهزة. الموارد): ويمكن الحكم على هذا 
المعيار من خلال: 

* تطوير وتطبيق إستراتيجية لإدارة الممتلكات لدعم سياسة وإستراتيجية 

المؤسسة. 

" الاستخدام الأمثل للممتلكات والمرافق. 
" الصيانة الفعالة للممتلكات (خاصة الوقائية). 
8 آدارة أمن الممتلكات. 
* التخزين الأمثل للمواد. 
" تقليل المستهلك والفاقد بما في ذلك sate}‏ استخدام بعض المواد. 
# المحافظة على الموارد غير المتجددة. 
#ه تقليل التأثيرات السلبية الناجمة عن المنتجات والمواد واستخداماتها. 
- إدارة الموارد التقنية: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
" تطوير وتعميق إستراتيجية لإدارة الموارد الثقنية لدعم سياسة 
وإستراتيجية المؤسسة. 
" منهجية تحديد واختيار وثقييم الموارد التقنية البديلة والحديئة بما 
يتماشى مع السياسة والإستراتيجية. 
# الاستغلال الأمثل للموارد التقنية المتوفرة Ley‏ في ذلك منهجية استبدال 
الثقنيات القديمة. 
8 ابتكار تقنيات حديثة. 
أ | * تكريس التقنيات لمسائدة جهود التطوير والتحسين المسثمر. 
ae‏ دد اة المطونات Kags sda pally‏ ان على lyeall 13a‏ من خلال : 
* تطوير وتطبيق إستراتيجية لإدارة المعلومات والمعرفة لدعم سياسة 


وإستر اتيجية المؤسسة. 
" نشر الوعي بمفاهيم إدارة المعرفة وأهميتها. 


يه 


اتو ي 


ضمان الاستفادة القصوى من المعارف والمعلومات. 


ضمان وجود قنوات اتصال داخلية وخارجية ملائمة في المؤسسة. 
تسهيل إمكانية الإطلاع على المعلومات والمعارف للمعنيين داخلياً 
وخارجيا. 

ضمان حداثة ودقة وشمولية وتكامل وأم المعلومات والمعارف. 

توفير بيئة وبنية تحتية داعمة لإدارة المعرفة. 

زيادة الإبداع والتفكير ألابتكاري في المؤسسة م خلال الاستخدام الأمثل 
للموارد المعرفية. 


(ه) إدارة العمليات: ويتضمن هذا المعيار الرئيس المعايير الفرعية التالية: 


- منهجية تصميم وإدارة العمليات: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 


تحديد العمليات وتصميمها خاصة الرئيسة منها واللازمة لتنفيذ سياسة 
المؤسسة وتحقيق أهدافها. 

إيجاد نظام لإدارة العمليات وتوثيق أنظمة وأدلة العمل» ومراجعة 
العمليات وتحسينها. 

تطبيق نظم إدارة العمليات والجودة ضمن مواصفات قياسية عالمية 
لإدارة العمليات. 

تطبيق مقاييس للعمليات وثحديد أهداف للأداء. 

معالجة الموضوعات المتعلقة بالتداخل والازدواجية في أداء المهام 
وتقديم الخدمات. 

مراجعة مدى فعالية الإطار العامل للعمليات في تطبيق السياسة 


والإستراتيجية. 


- تحسين العمليات بطرق إبداعية: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 


تحديد أساليب وأولويات وفرص التحسين والتطوير بشكل مرحلي أو 
الاستفادة من آراء العملاء والمعنيين ومن نشاطات التعلم المؤسسسي 
لتحديد أولويات وأهداف التحسين» والطرق المحسنة لأداء العمليات. 
الاستفادة من إيداعات الموارد البشرية والعملاء في عمليات تبسيط 
الإجراءات وتحسين العمليات. 


— 


a‏ استعمال أساليب جديدة وتقنيات حديثة ومنساهج متطورة لتبسيط 
الإجراءات» وتحسين العمليات. 
* تطبيق طرق ملائمة لتغيير العمليات. 
* تجربة وتعميم تطبيق العمليات الجديدة أو المعدلة. 
" شرح وإيصال المعلومات المتعلقة بالتغيير والتعديل للموارد البشرية 
والعملاك: 
ضممان تدريب العاملين قبل القيام بتطبيق العمليات الجديدة أو المعدلة. 
8 تقييم تأثيرات العمليات المعدلة على الأداء والخدمة ومدى تحقيقها 
للنتائج المطلوبة. 
- تصميم وتطوير وتقديم الخدمات المرتكزة على احتياجات العملاء 
وتوقعاتهم: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
الاستفادة من نتائج دراسات واستطلاع رأى العملاء (أو أية وسائل 
أخرى للحصول على المعلومات عن أو من العملاء) لتحديد احتياجات 
وتوقعات العملاء الحالية والمستقبلية وللتعرف على أرائهم بالخدمات 
التي تقدم لهم حاليا. 
* التنبؤ وتحديد التحسيئات الرامية إلى تطوير الخدمات المقدمة بما يتفسق 
مع احتياجات وتوقعات العملاء. 
5 تصميم وتطوير وتقديم خدمات جديدة اسستجابة لاحتياجات وتوقعات 
العملاء. 
" الابتداع والمبادرة لتطوير وتوفير خدمات padi‏ قيمة مضافة للمتعاملين. 
8 التوعية والتعريف والترويج للخدمات المقدمة للمتعاملين الحاليين 
والمتوقعين. 
- إدارة وتقوية علاقات العملاء: ويمكن الحكم على هذا المعيار من خلال: 
تحديد متطلبات الاتصال المنتظم مع العملاء والاستجابة الفعالة 
للمعلومات الواردة من هذا الاتصال. 
المبادرة للاتصال والحوار مع العملاء لمناقشة والاستجابة لاحتياجاتهم 


وتوقعاتهم واهتماماتهم. 
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acis 


متطلبات واليات تطبيق إحارة التهيز الوؤسسي 


8 متابعة عمليات تقديم الخدمة للتعرف على مستوى الرضى عن الخدمة 
المقدمة وأسلوب ومكان تقديمها. 
ه الالتزام بروح الإبداع والمبادرة في إدارة علاقات العملاء. 
« استعمال الاستبانات و/ أو أيه وسائل فعالة أخرى بانتظام لتجميع 
البيانات من العملاء لتعزيز مستويات رضاهم. 
تصميم وتطبيق منهجية لدراسة وتحليل ومعالجة شكاوي واقتراحات 
العملاء. 
" تطبيق منهجية لمراعاة التتوع التقافي والاجتماعي للمتعاملين. 
(و) النتائج: ويمكن تقسيم هذه النتائج إلى: 
- نتائج العملاء: ويشمل هذا المعيار الرئيس المعيارين الفرعيين التاليين: 
** مقاييس gly‏ العملاء: تعبر هذه المقاييس عن رأي العملاء بالمؤسسة 
(من خلال استبانات الرأي» مجموعات النقاشء الشكاويء رسائل الشكر 
وما شابه) وحسب طبيعة عمل المؤسسة يمكن أن يشمل ذلك النتسائج 
التالية: 
" الانطباع العام: ويتم الحكم عليه من خلال إمكانية الوصول»ء 
والاتصال» dag yall s‏ والمبادرة: والامستجابةء والعدل والاهتمام 
والتفهم. 
" تفديم الخدمة: ويتم الحكم عليه من خلال سلوك وكفاءة العاملين» 
والنصيحة والدعم والأدلة والوثائق المتعافة بالخدماتء ومعالجة 
شكاوي العملاءء وتدريب العملاء على كيفية الحصول على الخدمة» 
ومدة الاستجابة. 
# الخدمات: ويتم الحكم عليه من خلال الجودة Age silly‏ والقيمة» 
ودرجة الاعتماديةء والإبداع في التصميم» ومدى ملائمة الخدمة. 
" الشفافية: ويتم الحكم عليه من خلال سيولة الوصول للمعلومات» 
وشفافية متطلبات الحصول على الخدمةء وشفافية إجراءات الإنجاز. 
# موؤشرات الأداء المتعلقة بالعملاء: وهى مقاييس أداء داخلية من أجل 
التنبؤ بأداء المؤسسة وتحديده وفهمه ومراقبته فيما يتعلق بالعملاء» 


افص See vol‏ 
وحسب طبيعة عمل الموسسة يمكن أن يشمل ذلك النتائج التالية: نسية 
الأخطاءء والأداء مقارنة بالأهداف؛ ونسبة الشكاويء والإبداع في الخدمة» 
ومعالجة الشكاويء والوقت اللازم لتقديم الخدمات» والوقث اللازم لتطوير 
الخدمات الجديدة. 
- نتائج الموارد البشرية: ويشمل هذا المعيار الرئيس المعيارين الفسرعيين 
التاليين: 
**» مقاييس رأي الموارد البشرية: ويمكن أن يشمل ذلك النتائج التالية: 
" التحفيز: ويتضمن: فرص التطور الوظيفيء والاتصسالء والتمكين 
الوظيفي» والمشاركةء والقيادة» وفرص التعلم والإنجازء والتقدير؛ 
والتقييم العادل للأداءء وسياسة وإستراتيجية المؤسسة متضمنة الرؤية 
والرسالة والقيم؛ والتدريب والتنمية. 
" الرضا الوظيفي: ويشمل: النظام الإداري» وشروط وظروف العمل» 
والمرافق والخدمات» وبيئة الأمن والسلامةء والأمان الوظيفيء 
والأجور والمزاياء وعلاقات الزمالة:» وإدارة التغييرء والعلاقات 
الإنسانيةء وسياسة المؤسسة المتعلقة بالبيئة والتأثيرات المترتبة 
عليهاء والدور المجتمعي للمؤسسة. 
« الشفاقية: وتتضمن: شفافية أنظلمة وإجراءات الموارد البشريةء 
وشفافية القرارات المتعلقة بالموارد البشرية. 
**» مؤشرات الأداء المتعلقة بالموارد البشرية: وهى مقاييس أداء داخلية من 
أجل مراقبة أداء المؤسسة وتحديد وفهم والتنبؤ بالمؤشرات المتعلقة 
بالموارد البشرية» pling‏ على طبيعة عمل المؤسسة فإن هذا المعيار يمكن 
أن يشمل النتائج التالية: 
" الإنجازات: وتشمل: الكفاءات المطلوبة مقارنة بالكفاءات المتوقرة؛ 
والإنتاجية» ومستويات نجاح برامج التدريب والتنمية لتحقيق الأمداف 
المنشودة. 
* التحفيز والمشاركة: ويتضمن: المشاركة في فرق التحسسين» 
والمشاركة في نظم الاقتراحات» والمشاركة في برامج التدريب 
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. متطلبات واليات تطبيق إدارة التميز الووؤ سنس ى 


والتطويرء والفوائد (القابلة للقياس) من فرق العملء وتقدير جهود 
العاملين وفرق العملء؛ ونسبة الاستجابة لاستلاعات الرأي. 
8 مستويات الرضا: ويشمل: مسئويات الغياب» ومستويات الإجازات 
المرضية» ونسبة حوادث العملء والتظلمات» ومعدل دوران العمل. 
" الخدمات المقدمة للموارد البشرية: وتتضمن: دقة خدمات شؤون 
العاملين» وفعالية الاتصالء» وسرعة الاستجابة للاستفسارات 
والطلباتء وتقييم التدريب. 
- نتائج المجتمع: ويشمل هذا المعيار الرئيس المعيارين الفرعيين التاليين: 
# مقاييس رأي المجتمع: وتعكس هذه المقاييس رأي المجتمع في المؤسسة 
oly‏ على المعلومات التي يثم الحصول عليها من استباتات الرأي؛ 
والتقاريرء واللقاءات والاجتماعات العامة» sling‏ علسى طبيعسة عمل 
المؤسسة يمكن أن يشمل هذا المعيار الفرعي النتائج التالية. 
" الالتزام بالعمل كمؤسسة مسؤولة في المجتمع: ويتمثل فى: توفير 
المعلومات ذات العلاقة بالمجتمع ونشرهاء والمساواة في مجال 
التعامل والخدمات المقدمة للمجتمع» وطبيعة العلاقة والتعساون مع 
المؤسسات والدوائر الحكومية والجهات الأخرى. 
" المشاركة في النشاطات المجتمعية: وتتضمن: المشاركة في التدريب 
والتعليم» ودعم المشاريع» ودعم الرياضة والنشاطات القافيةء 
والجهود والمبادرات التطوعية والإنسانية. 
" الشفافية: وتشمل: سهولة الوصول إلى المعلومات» ومسدى تعريف 
المؤسسة بإنجازاتها المجتمعية. 
ot‏ مؤشرات الأداء المتعلقة بالمجتمع: وهى مقاييس أداء داخلية من أجل 
التنبؤ بأداء المؤسسة وفهمه ومراقبة الجانب المتعلق بالمجتمع وبالتزامها 
تجاهه؛ وبناء على طبيعة عمل المؤسسة فإن هذا المعيار يمكن أن يشمل: 
ase #‏ المبادرات المجثمعية. 
حجم الموارد المخصصة لخدمة المجتمع. 
*" ثأثيرات المبادرات المجتمعية. 


EEE 


- نتائج الأداء الرئيسية: ويشمل هذا المعيار الرئيس المعيارين الفرعيين 
التاليين: 
# مخرجات الأداء الرئيسة: وتحدد نتائج الأداء المخطط لها وبناءً على 
طبيعة عمل وسياسة وإسترائيجية المؤسسة يمكن أن يشمل هذا المعيار 
النتائج التالية: 
" النتائج المالية وتشمل: درجة الالتزام cA pally‏ وترشيد النفقات» 
والفائض» والعائد على الاستثمار. 
" النتائج غير المالية: وتشمل: الوقت اللازم لتقديم خدمة وإطلاق 
مشروع أو مبادرة ونسب النجاح في تحقيق الأهداف المتعاقفة 
بالرؤية والرسالة والإستراتيجية» ونتائج التطبيقات الإلكترونية 
(المعاملات المنجزة الخدمات المقدمة الاقتراحات الواردة)» وقياس 
معدلات الإبداع والمشاركة aac)‏ المشاريع الجديدةء نسبة الاقتراحات 
المطبقة) 
«* مؤشرات الأداء الرئيسية: وهى خاصة بعمليات المؤسسة من أجل تحديد 
نتائج الأداء المؤسسي وفهمه ومراقبته بالإضافة إلى التنبؤ به وتحسينهء 
وحسب طبيعة عمل وأهداف وعمليات المؤسسةء يمكن أن يشمل هذا 
المعيار النتائج التالية: 
" العمليات: وتشمل: الوقت اللازم للإنجازء ونسبة الأخطاءء. 
والإنتاجيةء والإبداع والتحسين. 
" الموارد الخارجية: وتتضمن: أداء الموردين؛: وأسعار الموردين» 
وعدد الشراكات والقيمة المضاقة من ONS) pl‏ والقيمة المضافة 
لمبادرات التحسين المتفذة مع الشركاء والمباني والأجهزة والموادىء 
وكفاءة الاستعمالء وتكاليف الصيانة. 
" المعلومات والمعرفة: وتشمل: سهولة الوصول إليهاء ودقتهاء 
وملاءمتهاء وتوفرها في الوقت الملائم» المشاركة وتبادل المعرفة. 


sate 


متطلبات واليات تطبيق إدارة التميزالوؤسسيرى 


٤‏ - دور الإدارة فى تطبيق معايير إدارة التميز المؤسسى: 
تعتبر الإدارة الفعالة ركيزة أساسية فى تطبيق الجودة والتميزء وتبدأ 

القيادة الفعالة برؤية الإدارة ووضع إستراتيجية إدارية تساعد المؤسسة فى 

تحديد وتوجيه مميزاتها التنافسية» وتؤدى إلى نجاحها التنظيمي والإداري؛ 

ويتضمن ذلك ابتكار وخلق قيم تنظيمية جديدة والمشاركة فى عملية صسنع 

القرار داخل المؤسسةء والتركيز على إجراءات وأنشطة القيم المضافة Mad)‏ 

والمستويات الإدارية فى المؤسسة التعليمية لها دور بارز فى تطبيق إدارة 

التميز المؤسسى بهدف تحسين جودة التعليم» حيث يتمثل دورها على النحو 

التالى: 

(أ) دور الإدارة العليا: ويتضمن: 

- وضع ومشاركة وتكوين فريق ومجلس إدارة التميز المؤسسىء وتحديد 
قضايا التخطيط الأساسية التى تواجه المؤسسة وطرح الحلول لها. 

- المشاركة فى فعاليات إدارة التميز المؤسسى ginal poy‏ والتحسين المستمر 
لهاء 

- قيادة وحضور برامج التدريب الجميدء وخاصة برامج إدارة التميز 
المۇسسى. 

- تطوير وسائل الاتصال المتاحة للعاملين ٠‏ أثناء إدارة التميز المؤسسى 

- توضيح أهداف وغايات التحسين المستمر للأفراد العاملين» وتحقيق مستوى 
عال من الالتزام لديهم ٠‏ 

(ب) دور الإدارة الوسطي: ويتضمن: 

- تطوير ووضع خطط التحسين للأقسام والعمليات المسئولة عنها. 

- التأكيد على أن القيم والأهداف والسياسات وعمليات التحسين تتماشي مع 
أهداف المؤسسة٠‏ 

- تفعيل مدخل النظم للإدارة التميز المؤسسى وجودة التعليم للأف راد 

العاملسسينه 

- التأكيد على أن مديرى الوحدات الإدارية قد تم تدريبهم has‏ على إجراءات 
إدارة التميز المؤسسى. 


$e 
مد الإدارة العليا بمعلومات حول كيفية تفعيل عملية تطبيق الخطة‎ - 
الإستراتيجية‎ 
(ج) دور الإدارة التنفيذية "إدارة المؤسسة": ويتضمن:‎ 
. توضيح رؤية ورسالة المؤسسة واسترائيجياتها للأفراد العاملين‎ - 
وضع وبناء الخطط اللازمة لتحقيق رؤية ورسالة المؤسسة.‎ - 
تحديد عوامل النجاح والعمليات الرئيسية فى تنفيذ إجسراءات إدارة التميز‎ - 
الوس‎ 
إتاحة الفرصة للأفراد العاملين للمشاركة في تطبيق إدارة التميز المؤسسى.‎ - 
تكوين فرق متعددة الوظائف لتطبيق الخطة الإستراتيجية الخاصة للمؤسسة.‎ - 

ويمكن تناول دور الإدارة فى تحقيق إدارة التميز من منظوينء 

أولهما: دور القيادات العليا في دعم جهود التميّز المؤسسي» حيث تقوم 
الإدارة العليا يوضع الرؤية والرسالة والقيم المؤسسية من خلال التفاعل ممع 
كافة العملاء والمعنيين مع المؤسسةء وأخذ مقترحاتهم وآرائهم في هذه 
المفاهيم بحيث تعكسها بوضوح من خلال عفد ورش العمل للمراجعة؛ وليتم 
تعديلها وتحديثها بشكل مستمرء وثانيهما: دور القيادة الإسترائيجية في إدارة 
وتطوير الموارد البشريةء ويأتى في قمة مسؤوليات القيادات الإدارية الاهتمام 
الجاد بموارد المؤسسة البشرية من تخطيط وتواصسل وتدريب وتأهيل 
وتحفيز» Lary‏ يضمن ولائهم ويؤدي إلى إيداعهم:. كما تحرص القيادات 
الإدارية -إضافة إلى تطويرها للكفاءات البشرية- على الاحتفاظ بهذه 
الكفاءات وتمكينهاء ورسم المسارات الوظيفية المحفزة لها. 


م ورجوالکتاسے 

أولاً: المراجع العربية: 

-١‏ إبراهيم الفقى: أسرار قادة التمين ترجمة: أميرة عرفة وعبدالرحمن توفيق» 
مركز بيمك للخبرات المهنية» القاهرة VAAL‏ 

؟"- إسماعيل محمد السيد: الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم وحالات تطبيقية»ء 
المكتب العربي الحديثء الإسكندريةء .٠۹۹۰‏ 

*- إمارة أبوظبى: برنامج جائزة أبوظبي للأداء الحكومى المتمينء أبوظبى» 
الإمارات العربية المتحدق Vad‏ 

:- إيمان أبوخضير: تطبيقات إدارة المعرفة ةف 
المؤتمر الدولى للتنمية الإدارية 'نحو أداء متميز فى القطاع cag Soll‏ 
ages‏ الإدارة العامة» الرياضء ٩‏ فبراير ,۲٠٠۹‏ 

5 - أحمد المعانى: أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة 
بجائزة الملك عبدالله الثانى للتميز» رسالة دكتوراه غير منشورة جامعة عمان 
العربية للدراسات العلياء الأردن؛ .٠۲٠٠١۸‏ 

5- أحمد بطاح: قضايا معاصرة فى الإدارة التربوية» دار الشروقء عمانء 
eet‏ 

deal -۷‏ سعيد: فعالية جودة المنظومة المدرسية فى مصر باستخدام أسلوب الهندسة 
الإداريةء رسالة دكتوراه غير منشوره: كلية التربية؛ جامعة طنطاء .50٠١‏ 

۸- أحمد سيد مصطفى: تمكين العاملين: السمات المميزة والمقاييس المؤشرة 
المؤتمر الدولى الرابع عشر للتدريب والتئمية القاهرة ۲۲-۲۰ أبريل 
Ned‏ 

4- أحمد غنيم: الثورة الإدارية المضادة - منهج القرن_الحادى والعشرينء؛ المكتبة 
المصريةء المنصورة 1۹۹۷. 

٠-أحمد‏ محمد غنيم: مداخل إدارية معاصرة لتحديث المنظمات؛ المكتبة 
العصرية؛ المنصورة,4١٠5.‏ 

-١‏ أسماء النسور: أثر خصائص المنظمة المتعلمة فى تحقيق التميز المؤسسى 
"دراسة تطبيقية على فى وزارة التعليم العالى والبحث العلمى الأردنيسة"؛ 
رسالة ماجستير غير منشورة كلية الأعمال» جامعة الشرق الأوسط مايو 
آم 


LOSI مراجع‎ 


-١١‏ أشرف السعيد: الجودة y ALLEN‏ والمؤشرات ؛ 
الجديدةء الإسكندرية؛ .٠٠٠۷‏ 

۳- أميل فهمى شنودة: أسلوب القياس المقارن بالأفضل لتحقيق الجودة الشاملة 
فى الإدارة العليا للتعليم المصرى قبل الجامعى "دراسة Aygo‏ المسؤتمر 
العلمى السنوى الحادى عشرء كلية ody sill‏ جامعة حلوان» ٠۳-٠۲‏ مارس 
Noor‏ 

£ 1 - أمين عبد العزيز حسن: a fal‏ الأعمال Gloss‏ القرن الحادى والعشرين؛» 
دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع؛ القاهرة Vee)‏ 

10- آثير عبدالأميرء حسين عبدالرسول: إستراتيجية التمكين وأثرها فى فاعلية فرق 
العمل؛ مجلة القادسية للعلوم_الإدارية والاقتصادية, المجلد »)١٠١(‏ العدد (؟)؛ جامعة 
القادسية؛ فلسطين؛ "٠٠۸‏ . 

1 باسم شمس الدين: الإدارة الإستراتيجية» مكتبة الأكاديمية الحديثة:؛ القاهرة 
eal‏ 

VV‏ — بثينة العبيدين: العلافة بين التمكين الإدارئ وخصائص الوظيفة فى كل من شركة 
مصانع الأسمنث الأردنية ومؤسسة المؤانى الأردبنيةء رسالة ماجستير غير منشوره؛ 
عمادة الدراسات العلياء جامعة Veet Miya‏ 

4- برجس الهاجرى: العلاقة بين تمكين المديرين وأداء العاملين 'دراسة ميدانية على 
المدارس المتوسطة بدولة الكويت؛ رسالة ماجستير غير منشوره» كلية التربيةء 
جامعة بنهاء .50٠١‏ 

5 برنارد مار: الإدارة الإستراتيجية لمستوبات الأداءء ترجمة: خالد العامرى» مركز 
الفاروق للاستثمارات الثقافية: القاهرة .٠٠٠۸‏ 


- بيتسى بيرفوت وآخرون: التحقيق التميز المؤسسى وإدامته فى السنة الجامعية 
الأولي» ترجمة: أسعد غلياس/ مكتبة العبيكان» الرياض» Yee‏ 

١‏ بيرزكوب بينلوب: ستة سيجما للتميز في مجال الأعمال؛ ترجمة محمد يوسف»: 
مكتبة العبيكان: 8١٠؟.‏ 

؟- بيومى ضحاوىء رضا المليجى: التخطيط الإستراتيجى فى التعليم: رؤي 
إسترائيجية ونماذج تطبيقية؛ دار الفكر العربي» القاهرة» TONY‏ 

۳ : توجهات الإدارة الثربوية الفعالة فى 
مجتمع المعرفةء دار الفكر العربىء القاهرةء Vode‏ 


إدارة الميز للوؤسسى بين النظرية والتطبية 


ls)‏ التميز الفؤلسسي بين 


؛"- توفيق محمد عبد المحسن: تقييم الأداء: مداخل جديدة لعالم جدييدء دار 
النهضة العربيةء Yee So ala)‏ 

Vo‏ ثابت إدريص وجمال المرسى: الإدارة الإستر 
الجامعية» الإسكندرية » .٠٠٠۲‏ 

5- جراهام كينى: التخطيط ail fuel‏ تطوير وقيماس إستراتيجية 
ناجحةء ترجمة: هند السديرىء مكتبة العبيكان؛ الرياضء .۲٠١۷‏ 

- جمال المرسى: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المدخل لتحقيق ميزة تنافسية 
لمنظمة القرن الحادي والعشرين» الدار الجامعيةء الإسكندرية, Ye eT‏ 

4- وآخرون: التفكير الاسترائيه 
تطبيقيءالدار الجامعية ؛ الإسكندرية؛ .50١7‏ 

4- حامد الشمرانى: معايير مقترحة للجودة التعليمية فى ضوء معايير بالدريج للجودة 
الشاملة فى مدارس التعليم العام بالمملكةء رسالة دكتوراه غير منسشورةء كلية 
التربية» جامعة al‏ القرىء المملكة العربية السعودية: VA‏ 

SAAN القاهرةء‎ Ay jell حامد بدر: الإدارة الإستراتيجية؛ دار النهضة‎ - ٠ 

-١‏ حسن مختار: تصور مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي فى التعليم الجامعي 
المصريء مجلة كلية التربية؛ العدد (5), .٠٠٠۲‏ 

1 : إدارة الجودة الشاملة ذ الجا 
Yaey‏ 

17 - حسين الطراونة: العلاقة بين التمكين الإدارى وفاعلية عملية اتخاذ القرارات ga‏ 
مديرى المدارس الحكومية فى إقليم جنوب الأردن» رسالة ماجسئير غير منشورة 
جامعة Aa ge‏ الأردن؛ .٠٠٠٠‏ 

؛- حسين العساف: التمكين الوظيفى لدى القبادات الأكاديمية فى الجامعات الأردنيسة 
العامة وعلاقته بالالتزام التنظيمى والاستقرار الوظيفى الطوعى لدى أعضاء هيئتها 
التدريسية؛ رسالة ماجستير غير منشوره؛ جامعة عمان للدراسات العلياء cheat‏ 
كدرل 


; وإدارة الأداء: 


, والإدارة الإستراتيجية: 


» مكتبة بيروت» القاهرة 


—Te‏ حكومة دبى: برنامج دبي للأداء الحكومي المتميزء دبىء الإمارات العربية 
المتحدة Yee‏ 

¥4- : الدليل الإرشادى لمعابير النتائج في برنامج دبي للأداء الحكومي 
المتميزء الإصدار )4( برنامج دبى للأداء الحكومى المتميزء دبى؛ 
الإمارات العربية المتحدق Yond‏ 


مراجع الکتاب 


۷- حمدى محمدء مسعد الجمل: الهندسة الإدارية للمدرسة المصرية- مدخل 
لتجاوز القصور الإدارى إلى التحسين المستمرء ورقة_ عمل مقدمة إلى 
المؤتمر السنوى_السابع؛ إدارة الأزمة_التعليمية في مصرء وحدة بحوث 
الأزمات» كلية التجارة» منظومة عين شمسء 5؟ أكتوبر .٠٠٠۲‏ 
۸- حنان إسماعيل: المحاسبية وعلاقتها بتقويم جودة الأداء المدرسى مسن 
منظور تخطيطىء مستقبل_التربية العربيةء المجلد الثانى عشرء العدد 
الثاني والأربعون» المركز العربى للتعليم والتنمية» القاهرة Ve oT gal gp‏ 
alls -۹‏ عبد الرحيم مطر : إدارة الموارد البشرية - مدخل_استراتيجي» دار 
الحامد للنشر والتوزيع» عمان» .5٠٠١‏ 

٠؛-خليفة‏ المسعود: المتطلبات البشرية والمادية لتطبيق الإدارة الإلكترونية في 
المدارس الحكومية من وجهة نظر مديري المدارس ووكلائها بمحافظة 
الرسء رسالة ماجستير غير منشورةء كلية Ay jill‏ جامعة أم القرىء 
الخاكة cya gual Ay pall‏ 4 

-4١‏ دعاء الجعبرى: واقع تمكين العاملين فى الجامعات العامة الفلسطينية العاملة فى 
الضفة الغربية من وجهة نظر عامليها الإداريين: رسالة ماجستير غير منشوره؛ كلية 
الدراسات العليا والبحث العلمى: جامعة الخليل» فلسطين» .5:0٠١‏ 

؟ - Gi‏ العزام: تقدبر درجة فاعلية إدارة مدارس الملك عبدالله الثانى للتميز من وجهة 
نظر المنسوبين فبهاء رسالة ماجستير غير منشوره. جامعة cal‏ الأردن» .٠٠٠۲‏ 

۳ - راتب السعود: إدارة الجودة الشاملة: نموذج مقترح لتطوير الإدارة 
المدرسية في الأردن» مجلة جامعة دمشق» المجلد ۸ء العدد الثساني: 
۲ 


: -رافدة الحريري: التخطيط الاستراتيجى في المنظومة المدرسية ؛ دار الفكر للنشر 
cay) filly‏ عمان؛ Tae‏ 

£0- : مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية؛ الدار 
الجامعيةء الإسكندرية, Vee‏ 

٦‏ - رامى اندراوس: درجة ممارسة مفاهيم الثقة بالتمكين لدى القيادات الأكاديمية فى 
الجامعات الأردنية الرسمية؛ رسالة ماجستير غير منشوره الجامعة الأردنية» عمان› 
الأردن» Ved‏ 


2 


i 


مراجع للكتاب 


¥ » عادل معيقة: الإدارة asl‏ والتمكين مدخل لتطوير المؤسسات» 
alle‏ الك الحديثة, عمان» الأردن» ۸ 

۸ -رضا المليجى: القياس المقارن بالأفضل كمدخل لضمان جودة التعليم الجامعى 
بمصر؛ مجلة كلية التربية؛ العدد als «(AY)‏ التربية؛ جامعة بنهاء پوليو ااام 


۹- ل :نحر تعليم متميز في القرن الحادى والعشرين: رؤى إستراتيجية 
ومداخل إصلاحيةء دار الفكر العربىء القاهرةء ١٠1١‏ آم. 

.0- : جودة واعتماد المؤسسات التعليمية: آليات تحقيق ضمان الجودة 
والحوكمة المؤسسيةء مؤسسة طيبة للنشر والتوزيعء القاهرف ١١١1م.‏ 

-6١‏ : إدارة المعرفة وا تنظيمى: مدخل للجامعة المتعلمة ذ 
Ad pull‏ مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع القاهرة؛ ١١1‏ "م. 

—oY‏ : إدارة المعرفة كمدخل لضمان جودة مؤسسات التعليم الجامعى 'دراسة 
حالة على كلية dy sill‏ بينهاء رسالة دكتوراه غير منشوره AUS‏ الثربيةء جامعة بنها: 
4 

۳ -رفعت رستم؛ التخطبط الاستراتيجي في التعليم الجامعي › الجودة في التعليم العاليء 
المجلد o(1)‏ العدد ٠١4 :)١(‏ 7. 

4- رولا الضامن: تطوير نموذج تقييم التميز في الأعمال الأردئيةء رسالة 
دكتوراه غير منشوره جامعة عمان العربيةء الأردن» .٠٠٠٠‏ 

ده - زكريا الدورى: الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات_دراسية؛ دار 
ليازوري العلمية للنشر : الأردن؛ .٠٠٠٠‏ 

¬ > أحمد صالح: إدارة التمكين واقتصاديات الثقة فى منظمات أعمال 
الألفية الثالثةء دار اليازورى العلمية للنشر والتوزيع؛ عمانء الأردن» .5٠١5‏ 

۷ -زين القرشى: التخطيط الإستراتيجي لبناء الموارد البشرية في الجامعات المعودية 
دراسة تطبيقية على جامعة أم القرىء رسالة ماجستير غير منشورة:؛ كلية التربية» 
جامعة أم القری» .۲٠٠۰۸‏ 

0A‏ - سالم القحطانى: القيادة الإدارية: التحرل نحو نموذء 
العبيكان» الرياض» .750١08‏ 


القبادى العالمى» Vhs‏ مكتبة 


4- سالم باعبدلله: التميز المؤسسى وكيفية تحقيقه» برنامج جائزة الملك عبدالعزيز 
للجودة الرياض» A‏ فيراير لمح 5, 


مراجع الكناب 


1 — سامر البشابشة: أثر التمكين الإدارى فى تعزيز الإبداع التنظيمى لدى العاملين في 
منطقة العقبة الاقتصادية الخاصةء المجلة العربية للعلوم الإدارية:؛ المجلد (5١)؛‏ 
العدد :)١(‏ مجلس النشر العلمى؛ جامعة الكويت؛ مايو .7٠١8‏ 

1 — سامى الصمادى: اتجاهات المنسوبين نحو مدى تطبيق نموذج كايزن اليابانى 
لتحسين العمل ومواجهة تحديات التنافسبة فى الألفية الثالشة: القطاع الصناعى 
الخاص الأردنىء أبحاث اليرموك» سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية؛ جامعة 
اليرموكء الأردنء .٠٠١٠‏ 

١‏ -سط العتيبى: تمكين العاملين كإستراتيجية للتطوير الإدارىء الاجتماع الإقليمى الثانى 
عشر لشبكة إدارة وتنمية الموارد البشريةء عمان» ١١-١١‏ ديسمبر .5٠١4‏ 

۳- سعد ياسين: الإدارة الإستراتيجيةء دار البارودي العلمية للنشر 
والتوزیع»عمان»الأردن» 5008. 

٤‏ - سلامه عبدالعظيم: أبعاد تمكين المديرين كمدخل للإصلاح المدرسى 'دراسة ميدانية 
على المدارس الثانوية العامة بمحافظة القليوبية"؛ مجلة مستقبل التربية العربية؛ 
المجلد ,)١5(‏ العدد )00( المركز العربى للتعليم والتنمية» القاهرة؛ يناير .5١١5‏ 

-٥‏ سمير أبو الفتوح صالح: sale!‏ هندسة منظومة التعليم ة 

مستقبلية لمواجهة تحديات القرن الحادى والعشرينء المؤتمر العلمى 
السنوى الثانى» إدارة الجودة الشاملة فى تطوير التعليمء_كلية التجارة 
منظومة الزقازيق؛ فرع بنهاء NAR gla ١15-١١‏ 

٦‏ - سمير القطب: فلسفة التميز فى التعليم الجامعى: نحو جامعة متميزة في ضوء 
التجارب والخبرات_العالمية؛ هبة النيل العربية للنشر والتوزيع؛ القاهرق Yo A‏ 

۷- سمية خفاجى: تطبيق ممارسة معايير التميز الإدارى نلكفايات الإدارية من قبل 
منسوبات إدارة مدارس رياض الأطفال والمشرفات التربويات بمدينة مكة المكرمة؛ 
رسالة ماجسئير غير منشورةء كلية التربية» جامعة أم القرىئء المملكة العربية 
السعودية, VA‏ 

4- سنان الموسوى» رضا أبو حمد: مفاهيم إدارية معاصرة: نظرة عامة؛ مؤسسة 
الوراق للنشر والتوزيم الأردن» .٠٠٠۲‏ 

9- سوزان دوزة: العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز 
الأداء المؤسسى 'دراسة تطبيقية فى وزارة التعليم العالى AGO NT‏ رسالة ماجستير 


۾ ااجوالکتاسے 

غير منشورة» كلية العلوم الإدارية والمالية» جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلياء 
الأردنء Yad‏ 

-٠‏ سيد جاد الرب؛ جودة الحياة الوظيفية فى منظمات الأعمال العصريةء دار الفكر 
العربىء القاهرة, ٠٠١۸‏ , 

-١‏ شادى الفقيه: تحفيز العاملين» السلسلة الإدارية الحديئة: دار نوبليسء لبنان؛ 
0 

؟- شاكر فتحى: إدارة الجودة الشاملة وتميز الجامعة» المؤتمر التربوى الخامس "جودة 
التعليم الجامعى": المجلد (١)؛‏ كلية التربيةء جامعة البحرین» .٠٠٠١‏ 

7 - شوقى جواد. قيس المؤمن: السياسات الإداريةء دار الحامد للنشر والتوزيع؛ عمان» 
۳ 

٤-صالح‏ الرشيد: نحو بناء إطاراً منهجياً للإبداع وتميز الأعمال فى المنظمات العربيةء 
المؤتمر العربى السنوى الخامس فى الإدارة 'الإبداع والتجديد؛ دور المدير العربي 
في الإبداع والتميز": جامعة الدول العربيةء القاهرة: ۲۹-۲۷ نوفمبر .٠٠٠٤‏ 

pling - 5‏ الضمور: العوامل المؤثرة على التمكين الإدارى: دراسة حالة على مركز 
الوزارات الأردنية» رسالة ماجستير غير منشورة الجامعة الأردئيةء الأردن؛ 
Youd‏ 

V4‏ صلاح الدين الحسينى: إطار تصورى مقترح لإنشاء مراكز للتميز البحثضي فسى 
الجامعات المصربةء مجلة مستقبل التربية العربية:؛ المجلد :)١1(‏ العدد (50)؛ 
المركز العربى للتعليم والتنميةء ca yall‏ أكتوبر .٠٠٠۹‏ 

۷- طاهر الغالبىء وائل إدريس: الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجى متكامل؛ 
دار وائل للنشرء الأردنء .٠٠٠۷‏ 

-عانشة عبيد: مدخل إستراتيجي لتطوير القيادات الثربويةء الدار الجامعية 
الإسكندرية: Nelo‏ 

۹- عادل زايد: الأداء التنظيمى المتميز :الطريق الى منظمة المستقبل؛ المنظمة 
العربية للتنمية الإداريةء Yee Yo lal‏ 

-عارف عطاری» عبدالله الشثفرى: تفدير المعلمين والمعلمات فى مديريات 


التربية فى سلطنة عمان لدرجة تمكنهم من السلطةء مجلة العلوم التربوية 


والتفسية المجلد (A)‏ العدد (1)» كلية التربيةء جامعة البحرينء يونيو 
LY ee 0‏ 


مراجع الكتاب 

Z‏ جى للقيادات التربوية؛ جامعة نايف 
العربية للعلوم الأمنيةء الرياض» .٠٠٠٠‏ 

| عايدة خطاب: الإدارة الإستراتيجية : المدخل‎ - AY 
.٠٠١١ الفكر العربى؛ القاهرة,‎ 

7 -عبد الحميد المغربى: الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي 
والعشرين؛ مجموعة النيل العربية؛ القاهرة؛ NAAT‏ 

4- عبد الحميد عبدالمطلب: الإدارة الإستراتيجية فى بيئة الأعمال: الشركة 
العربية المتحدة القاهرة: .5١٠١‏ 

Ae‏ عبد الرحمن توفيق: التميز الإدارى والفعالية القيادية مركز الخبرات المهنية 
للإدارة القاهرةء .5٠١5‏ 

كم- :: منهج الإدارة العليا: المفاضلة المعياريةء مركز الخبرات 
المهنية للإدارةء القاهرق .٠٠٠١*‏ 

۷-عبدالعزيز الشربينى: الإدارة الإلكترونية وتأثيرها على الهيكل التنة 
للمنشأة» الندوة العلمية حول توثيق المعلومات الإداريةء معهد الإدارة العامة 
عمان» ۲۰۰۲. 

-AA‏ عبدالعزيز حسن: الإدارة المتميز ة لموارد البشرية: Dd Hal‏ حدودء المكتبة 
العصرية لنشر والتوزيع» المنصورة مصرءه .۲٠٠۹‏ 

۹- عبد العزيز صالح: الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة فى_عالم_متغيسرء دار 
المسيرة للنشر والتوزيع؛ عمان؛ Vee‏ 

١‏ -عبد الفتاح جاسم زرعلان: دور المقارنة المرجعية في تحقيق الميزة التنافسية 
(دراسة مقارنة بين معملي بغداد والكوفة للصناعات الجلدية)» رسالة 
ماجستير غير منشوره: كلية الإدارة والاقتصادء جامعة کربلای Vn‏ 

١-عبدالله‏ التمام: الإدارة الإلكترونية كمدخل للتطوير الإداري ' دراسة تطبيقية 
على الكليات التقنية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التعليمية والتدريبية؛ 
رسالة ماجستير غير منشوره. كلية التربية» جامعة أم pill‏ 5 المملكة 
العربية السعودية: .۲٠٠٠‏ 

7- عبدالله الخلف: ثالوث التميز: تحسين الجودة وتخفيض التكلفة وزيادة الانتاجية»: 
مجلة الإدارة العامة المجلد (7©) العدد )1( معهد الإدارة العامة؛ الرياض» 
Aa‏ 


القرن الحادى والعشرين» ط٤‏ دار 


Ayla)‏ التميز الوؤسنبى بين للنظرية وللتطبيق" 


eb ne 


اا اا 1 rn‏ 

4 - عبد القادر العداقى: النميز فى خدمة العملاء- الزبائن» دار كنوز المعرفةء جدة. 
المملكة العربية السعودية, .5١٠١‏ 

4- عطية أفندى: تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمرء المنظمة العربية 
للتنمية الإدارية؛ القاهرة Vout‏ 

د -علاء فرحان طالب: أساسيات المقارنة Aiea poll‏ دار cline‏ للنشر 
والتوزيع؛ عمانء الأردن» .٠٠٠۹‏ 

44 - على السلمى: السياسات الإدارية في عصر المعلوماتء دار غريب 
للطباعة والنشرء القاهرةء ©1532. 

41- : خواطر فسي الإدارة المعاصسرة دار غريب للطباعة والنشر 
والتوزيعء القاهرة؛ .٠٠٠۲‏ 

—4A‏ : إدارة التميزء نماذج وتقنيات الإدارة فى عصر المعرفة»ء دار 
غريب للطباعة والنشر والتوزيع؛ القاهرة .5٠١*‏ 

5- على العجمى: ١١١‏ بطاقة للثميز الإدارى» شركة الإبداع الفكرى للنشر والتوزيع» 
٠٠١١۷ cy Sl‏ . 

-٠‏ على بن عبود: دور جوائز الجودة والتميز فى قياس وتطوير الأداء 
الحكومى - دولة الإمارات العربية المتحدةء المؤتمر الدولى للتنمية الإدارية 'نحو 
ol a‏ متميز فى القطاع الحكومى"؛ معهد الإدارة العامةء الرياضء» ‏ فبراير 
Te eG‏ 

-١‏ على رازق العابدىء هاشم العبادى: استخدام أسلوب المقارنة المرجعية 
في تقويم الأداء الجامعي (دراسة مقارنة بين كلية الإدارة والاقتصاد جامعة 
الكوفة وكلية الإدارة والاقتصاد جامعة القادسية): مجلة القادسية العلوم 
الإدارية والافتصاديةء المجلد (3)ء العدد (؟)ء .٠٠٠۷‏ 

5 - عوض الحداد: مكونات ثقافة المؤسسات الموجهة بخدمة العملاءء مجلة 
إدارة العصرء العدد )£1( الجمعية العربية للإدارة القاهرة Vo eT‏ 

- غسان الدويرى: إدارة التميز فى القطاع العام الأردئى 'دراسة ميدانية"» 


رسالة ماجستير غير منشورة: جامعة اليرموك؛ الأردن» Tae‏ 


04- کسان العمرىء سلوى السامرئى: نظم المعلومات الإسئراتيجية: مدخل 


إستر اتيجى معاصرء دار المسيرة عمان» eA‏ 


فراجع الكدات - 


1.0- فاطمة عبد الحميد: أثر المناخ التنظيمى على تمكين العاملين» رسالة 
دكتوراه غير منشوره؛ كلية الاقتصاد والعلوم السياسيةء جامعة القاهرة» 


ria 
الأردن»‎ ٠ فلاح الحسينى: الإدارة الإستراتيجية › دار وائل للطباعة والنشر ؛ عمان‎ -5 
ھا‎ 


۷- فوزية الدعيلج: رؤية مستقبلية لتطبيق الإدارة الالكترونية بالمرحلة 
Ay gill‏ من وجهة نظر مشرفات الإدارة المدرسية بمدينة مكة المكرمة 
رسالة ماجستير غير منشوره كلية التربيةء جامعة أم القرىء المملكة 
العربية السعوديةء .٠٠٠١٠١‏ 

۸- فوزية بخش: الإدارة الإلكترونية فى كليات البنات بالمملكة العربية 
السعودية فى ضوء التحولات المعاصرةء رسالة ماجستير غير متشوره» 
كلية التربيةء جامعة أم القرى Yoo‏ 

۹ - قيليب سادلر: الإدارة الإستراتيجية» ترجمة Me‏ أحمدء مجموعة النيل 
العربيةء القاهرة. .۲٠١۸‏ 

-٠٠‏ قبطان شوقى: إدارة التميز: الفلسفة_الحديثة لنجاح المنظمات فى عصر 
العولمة والمنافسة؛ الملتقى الدولى الرابع "المنافسة والإستراتيجيات 
التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات فى الدول 
العربية"؛ كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرء حسيبة بن بوعلي 
بالشلف» الجزائر» ٩‏ نوفمبر Vee‏ 

-١‏ مأمون الدراركةء طارق شبلى: الجودة في المنظمات الحديثة» دار صفاء 
للنشر والتوزيع؛ عمان» .٠٠٠١7‏ 

7 - مايك فريدمانء بنيامين تريجو: فن وهنهج القيادة الإستراتيجية؛ ترجمة 
عبدالرحمن هيجان» المنظمة العربية للتئمية الإدارية» القاهرة: .5٠١5‏ 

-١١‏ محمد إبراهيم: الإدارة وإعادة هيكلة المؤسسات العامة والخاصة: المدخل للتميز 
التنظيمي» الدار الجامعيةء الإسكندريةء .٠٠٠١‏ 

٠‏ - محمد الشديفاتء يحيي الحراحشة: أنماط التفكير الإستراتيجي لدى القادة 
التربويين في وزارة التربية والتعليم في الأردن؛ مجلة جامعة أم القري 
للعلوم التربوية والاجتماعية والإنسانية» عدد؟؛: مجلد؟١.‏ جامعة al‏ 
القرىء المملكة العربية السعودية. ١د٠٠٠.‏ 


la}‏ التميز المؤسسجن بين النظرية والتطب 


م اجو اكليم 

65- محمد الصيرفى: التخطيط الإستراتيجي» مؤسسة حورس الدولية, الإسكندرية, 
Nien‏ 

NNT‏ لل الإدارة الرائدة دار صفاء للنشر والتوزيع؛ عمان؛ 
الأردن» .٠٠٠۳‏ 

-١7‏ محمد العتبيسى: الطريق إلى الإبداع والتميز الإدارى» دار الفجر للنشر 
والتوزيعء القاهرةء ال 

- محمد العريشى: إمكانية تطبيق الإدارة الالكترونية في الإدارة العامة 
للتربية والتعليم بالعاصمة المقدسة (بنين)ء رسالة ماجستير غير منشورة 
كلية التربيةء جامعة al‏ القرىء المملكة العربية السعوديق .۲٠٠١۸‏ 

114 - محمد الفياض: تمكين العاملين كمدخل إدارى وأثره على القدرة التنائمية 
للمنظمة؛ رسالة دكتوراه غير منشورة: جامعة عمان العربية للدراسات العلياء 
الأردن» .۲٠٠٠‏ 

- محمد اللوقان: إدارة التميز التنظيمى فى الجامعات الحكومية السعودية 
'تصور مقترح فى ضوء المعايير الدولية"» رسالة دكتوراه غير منشورة 
كلية التربيةء جامعة al‏ القرى» VOY‏ 

111 محمد النعيمى وآخرون: اقتراح نموذج لمعايير الأداء وقياس تأثيرها فى 
تحقيق التميز فى الجامعات الخاصة الأردنية» مجلة اتحاد الجامعات 
العربيةء العدد )4( الأردن» ديسمير ۲۰۱۰, 

۲ - > راتب صويص: تحقيق الدقة فى إدارة الجودة: مفاهيم 
وتطبيقات؛ دار اليازورى للنشر والتوزيع؛ عمان» Vee A‏ 

*7- محمد جمال عمار: مدى إمكانية تطبيق الإدارة الالكتروتية بوكالة غوث 
وتشغيل اللاجئين بمكتب غزة الإقليمى ودورها فى تحسين أداء العاملين» 
رسالة ماجستير غير منشورة كلية التجارة الجامعة الإسلامية غزة 
الكل 

14- محمد عبد الغنى: مهارات التفكير والتخطيط الإستراتيجي: كيف تربط 
بين الحاضر و المستقبل» مركز تطوير الأداء والتتمية القاهرة Yad‏ 

-1¥o‏ : الإدارة من أجل التميزء مركز تطوير الأداء والتئمية: 


taal القاهرة‎ 


gals‏ الكناب 


: محمد عوض: الإدارة الإستراتيجية: الأصول والأسس العلمية؛ الدار الجامعية‎ -١75 
.٠٠٠١ dy piel 

- محمد مرعى: مهارات_التميز الإدارى في القيادة الإدارية:؛ دار حازم 
للطباعة والنشر والتوزيع» دمشق» .502١7‏ 

4- محمد ياغى: قياس اتجاهات المديرين نحو مؤشرات فعالية الإدارة "دراسة 
ميدانية"ء مجلة دراسات عمادة البحث العلمي؛ المجلد (۲۲)» العدد (۲)» 
الجامعة الأردنيةء V940‏ 

4- محمود طايل: توظيف_التسويق الإلكتروني كأداة للتميز بمنظمات 
الأعمالء ندوة التجارة الالكترونية؛ كلية اللغة Ay yell‏ جامعة الملك خالدء 
المملكة العربية السعوديةء 7٠١٠١١‏ 

-٠‏ مدحت gal‏ النصصر: الأداء الإدارى المتميز» مجموعة التيل العربية 
القاهرة م١٠٠؟.‏ 

-١‏ مسعود العمارين: أثر تطبيق إداترة الجودة الشاملة فى بلورة التميز 
التنظيمى من وجهة نظر العاملين فى إدارة الجمارك الأردنيةء رسالة 
ماجستير غير منشورة: كلية جامعة مؤتة الأردن» Neel‏ 

- مصطفى أبوبكر: التنظيم الإدارى فى المنظمات المعاصرة: دار الجامعة 
الجديدةء الإسكندرية Yooh‏ 

T‏ 11 - متذر قاسم محمد: واقع الإدارة الإستراتيجية في وزارة التربية والتعليم 
في الأردن وبناء نموذج لتطويرهاء رسالة دكتوراه غير منشورة AMS‏ 
الدراسات العلياء الجامعة الأردنيةء الأردنء 7٠٠١©‏ 

4- منى هاكوز: إستراتيجيات التميز فى الأداء coe Soll‏ المؤتمر العربى 'إدارة 
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